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Resumo:

O presente trabalho, “Implementacdo Estratégicarfofmance Organizacional — Octal
TV”, focaliza-se fundamentalmente na implementagacestratégia empresarial assim
como a sua monitorizacdo. O presente estudo fdzada tendo em conta varios
modelos assim como as ferramentas existentes de apgestdo e de performance
organizacional, de forma a dinamizar e facilitamglementacdo e monitorizagdo da

estratégia concebida para uma determinada orga@ioifampresa).

Esta dividido em duas partes:

- Na primeira parte, apresenta-se uma analisetesobre a estratégia e sobre a
performance organizacional. No que respeita atégiea é efectuada uma apresentacao
das caracteristicas e objectivos dos principais efesdestratégicos bem como uma
analise critica sobre os mesmos. Relativamente ridrpmnce organizacional, sao
analisadas algumas das principais metodologias oteaufacdo e implementacéo
estratégicas sobre o tema. Dessa analise foi édealim dos modelos — Balanced

Scorecard- sendo este apresentado e estudado com maitiredetarofundidade.

- A segunda parte consiste numa aplicacéo prdticanodelo seleccionado — o
Balanced Scorecard- a uma empresa na area do IT (Octal TV), ondersgende
demonstrar como o modelo escolhido de avaliacgmedarmance pode ser um sistema
eficaz de apoio, comunicacdo e monitorizacdo datégia definida.

JEL Classification System: M41, M49

Palavras-chave: Estratégia;Performance organizacionalableau de BordBalanced

Scorecard



Abstract:

The present work, with the title “Strategic Implartegion and Organizational
Performance — Octal TV”, is leaned over the impletaton of the enterprise strategy
as well as monitoring it. This study was carried lmased on strategic models, as well as
on the existing tools of support and organizatiggeaformance, in order to improve and
facilitate the implementation and monitoring of tlsérategy conceived for one

determined organization (company).

This work is divided in two parts:

- In the first part, a theoretical analysis is prdgsed on the strategy and
organizational performance. Regarding strategyisitmade a presentation of the
characteristics and objectives of the main strategdels, as well as a critical analysis.
In what concerns the organizational performancefalus of the analyses will be some
of the main methodologies of the strategic formatatand implementation. From this
analysis one of the models was chos&alanced Scorecarebeing this presented and

developed in detail.

- The second part consists on the practical apgmicaf the selected model —
The Balanced Scorecardto an Information Technology company (Octal TWhich
intends to demonstrate that the chosen model faluation of the performance will
became an efficient system of support, communioatiod monitoring of the defined

strategy.

JEL Classification System: M41, M49

Key Words: Strategy; Performance Managemédrapleau de BordBalanced Scorecard
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1. INTRODUCAO

1.1 Sumario Executivo

A complexidade e a rapidez da mudanca sao, praveweé, os dois aspectos que
melhor caracterizam a gestdo nas Ultimas décadas.or§janizacdes formulam
estratégias e procuram implementa-las mas, deooaldum tempo de execucdo,
concluem que a sua performance nao corresponderespitados planeados na
estratégia.

A solucdo que apontamos para esse problema, eomsistitiizacdo de um modelo e
instrumento de gestdo da performance, numa perspedé sistema integrado. O
Balanced Scorecardoode constituir a espinha dorsal do sistema, iately e
interagindo depois com outras ferramentas, taisocasnsolu¢cdeERP. Desta forma, as
organizacdes poderdo tornar menos complexas asddecenvolvidas em todo o seu

ciclo estratégico.

O presente trabalho pretende, de uma forma praticaplementacdo do referido
modelo, numa empresa portuguesa que a data naaui pass sistema de
acompanhamento avancado de avaliagdo de performdng2a por dar um
enquadramento através de uma revisdo tedrica smbreemas considerados mais
pertinentes, como € o caso dos conceitos de apfa¢eevolucdo do pensamento
estratégico. Dando de seguida atencdo ao modelBalanced Scorecardsao
apresentados 0s seus principais processos e nmuj@¥lalertando para a vantagem
gue as organizacdes tém em encarar estes instasreamo um sistema integrado.
Concluindo que este € o sistema que actualmentmitpermesmo com algumas
limitacbes, a melhor forma de transcrever a egjilatda empresa para a pratica, as
organizacdes podem ter neste modelo os indicadprespossibilitam medir a sua
performance tendo em conta o0 seu intento estratédie realcar também a
flexibilidade apresentada peBalanced Scorecargois alterando a estratégia, pode ser
efectuado unrefreshao modelo de uma forma a que seja apontado necéoedas

novas premissas.
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1.2 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho apresenta a seguinte estrutepaesentada de uma forma

esquematica.

Figura 1 — Estrutura do trabalho

Agradecimentos
Resumo
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Sumario
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4. DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEGRICO

5. DESCRICAO E APRESENTACAO DA EMPRESA
6. DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED
SCORECARD PARA A EMPRESA

7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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1.3 Objectivos, Metodologia e Técnicas de recolh& dlados

O objectivo genérico deste trabalho é a de auxiggestores a poderem melhorar a
capacidade de implementacéo estratégica nas oagéei, assim como efectuar a sua
monitorizacdo. O objectivo especifico pode ser icmmnado como a definicdo e
formulacdo de um modelo de avaliacdo de performaswggortado na metodologia
Balanced Scorecargbara uma empresa na area de IT — Octal TV.

A escolha deste projecto ndo é alheia ao facteste ger do ponto de vista profissional
uma mais-valia, pois trabalhando directamente, aqueerempresa seleccionada para
aplicacdo do caso, quer na area de analise deoesdtutlabalho, podera ser efectuado o

acompanhamento de perto da implementacao. Acrefsadooda facilidade de obtencao

2
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de informacao, junto da empresa. Outro aspectoaele sera que a empresa, a data,

nNao possui um sistema “avancado” de monitorizaggeedformance.

O trabalho apresentado foi desenvolvido seguindongeito de Projecto — Empresa, no

ambito de Projecto de Mestrado.

Relativamente a recolha de dados, esta efectude+s#do em conta bibliografia

especializada sobre o tema, e dados da propriaeempNa empresa, esta recolha foi
efectuada através da observacdo, entrevistas ersasvinformais, com um excelente
acesso a Gestéo de Topo, e outros colaboradosé®, @amo documentacdo da propria

empresa e de outros organismos.
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2. REVISAO TEORICA

2.1 Conceito de Estratégia

A estratégia das empresas tem vindo a assumiedts conceptualizagbes ao longo da

evolucdo do pensamento estratégico.

A palavra estratégia deriva do termo gresjategos que combinastratos (exército)
com —ag (liderar), ou sejsstrategossignifica literalmente “a funcéo do general do
exército”. Assim, do ponto de vista militar, a astgia € geralmente definida como a
disposicdo das tropas com vista a alcancar a aitédbre o inimigo. No meio
empresarial, a estratégia é frequentemente conotada formulagédo de um plano que
reune de uma forma integrada os objectivos, pafite accfes da organizagdo, com
vista a alcancar o sucesso. Mas enquanto que,mexto militar, a finalidade ultima da
estratégia é vencer o inimigo, nos negocios, ac&@viade vantagem competitiva

sustentével € a principal razdo de ser da esteagdgpresarial.

Definicbes complementares de estratégia empresarial

» Plano que integra os principais objectivos, p@#ie sequéncias de ac¢cdes num
todo coerentelames Brian Quinn (1980)

« Plano unificado, completo e integrado, concebida garantir que os objectivos
basicos da empresa séao alcancadbliam Glueck (1980)

 Padrédo de objectivos e principais politicas paraalesancar, expressos de
maneira a definir em que negdcio a empresa esidevera estar e o tipo de
empresa que € ou devera sanneth Andrews (1980)

* Via para alcancar, de uma forma tao eficiente quaossivel, uma vantagem
sustentvel sobre a competicBeinichi Ohmae (1982)

» Padréo num conjunto de decisdes e ac¢desty Mintzberg (1985)

* Criacdo de uma adequacao entre as actividades deesarMichael Porter
(1996)
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«As batalhas s&o ganhas pela organizagdo ou pedaqgaeque, primeiro, adopte a
melhor estratégia competitiva e, segundo, cometa noBie erros.»
Sun Tzu (400-320 A.C.)

Como se podera depreender por esta citacdo, assima pelo que foi mencionado
anteriormente, a palavra estratégia tem uma origanota e a sua aplicacdo esteve
relacionada, durante muito tempo, com a area mili&egundo alguns autores,

designava mesmo a «ciéncia e a arte do comandagite»c

Peter Drucker foi um dos primeiros a definir o cgitw de estratégia organizacional
como a resposta a duas questdes: i) qual o nogsaio@ e ii) qual poderia ser 0 nosso
negoécio? A grande contribuicdo desta conceptud@aca definicdo da necessidade das

organizacdes terem um propoésito e a inclusdo dodurtas decisdes.

Como objecto de investigagdo académica, Alfred Glearapresentou na década de
1960 definicbes de estratégia mais abrangentes ceandefinicdo dos objectivos
basicos de longo prazo de uma empresa, a adopdadhae de accdo e a atribuicdo de

recursos necessarios a satisfacao desses objectivos

Nas décadas subsequentes, a literatura subordamattana é vasta e diversificada. A
Escola de Harvard introduz o mod&u/OT explicito e de facil aplicacéo; a Escola de
Carnegie, com Igor Ansoff, foi pioneira na defimcde modelos de planeamento
estratégico, Michael Porter introduz a necessidda® empresas definirem as suas
estratégias atendendo as restantes empresas dwr, seat geral, e dos grupos

estratégicos, em particular.

Todas estas contribuicbes levam a perspectivacdesttatégia e do planeamento
estratégico como a definicdo de um proposito pammpresa (obrigando a existéncia de
uma visdo). Seguidamente procede-se a analise dm engolvente (para detectar
ameacas e oportunidade), a analise dos determsndot@go concorrencial no seio de
um sector empresarial (Porter) e a andlise intden&mpresa, o que vai permitir a

definicdo de objectivos e estratégias empresarias.

Na evolugdo do pensamento estratégico, até recentenesta subjacente a ideia que a

analise externa condiciona e ird determinar asdesida empresa. No entanto, devido
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em grande parte a crescente turbuléncia do meiohemte, novas abordagens ao

pensamento estratégico tém vindo a ser propostas.

2.2 Estratégia empresarial

2.2.1 Principais conceitos utilizados na Gestédo Eatégica

Para melhorar a compreensdo dos diversos temasldsatsdo introduzidos neste

capitulo alguns dos principais conceitos utilizadagestao estratégica.

2.2.1.1 Viséao (Intencdo Estratégica)

A Viséo pode ser definida como o estado futuro jddsee alinhado com as aspiracdes
da organizagdo. De acordo com Aaker (1992), a Migdoma direccdo e um proposito
as actividades estratégicas da organizacao.

A Visdo de uma empresa traduz, de uma forma abméggem conjunto de intencdes e
aspiracoes para o futuro, sem especificar comonadeseg atingidas. A Visdo tem assim
um papel essencialmente motivador, procurandorseevinspiracdo para os membros
da organizacao tirarem o maximo de partido das saacidades e alcancarem niveis
mais elevados de exceléncia profissional, ou s&js@ da empresa devera servir de
inspiracdo para todos os seus membros. Na maite plass organizacdes a visao
partilhada ndo esta escrita, apenas reflecte @ssid®s seus lideres, comunicados em
inUmeras conversas e apresentacdes publicas. @ortntanifestacdo escrita ou verbal
da Visao nao é suficiente para garantir a sua daséo por toda a organizacdo. Mais

importante do que as palavras sao as ac¢oes rodatos lideres e gestores de topo.

As afirmacdes que se seguem sao dois conhecidoapee do caracter utopico,
mobilizador e motivador da Viséo:
- “to build a simple, reliable and affordable car tlawerage American worker
could afford.” Henry Ford
- “We create computers that are fun, powerful, andye#@ use.” Apple

Computers
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Definir a Visao:
- Onde gostaria a organizacéo de se ver?
- Como gostaria a organizagao de ser vista pelagatganizagbes?
- Que mundo quer a organizagao ajudar a criar?
- Que marca quer deixar a organizacdo no mundo?

- “l have a dream”

2.2.1.2 Missao

A Missao da organizacdo pode ser definida commpdsito e as actividades em linha

com os valores e expectativas dtakeholders

A explicitacdo de uma Visdo da geralmente origenMiasdo da empresa, uma
declaracdo escrita que procura traduzir os ideaigemtacées globais da organizacao
para o futuro. Dito de outra forma, a Missdo pgsda desempenho de um conjunto de
actividades e processos que se tornam, eles mesitr@gassaveis (superaveis) em
termos de desempenho, se feitos cada vez mellen ¢pdo o0 caso, em consonancia

com a Visao e os valores da organizacao.

A criacdo de uma Misséo visa, em ultima andlidendir o espirito da organizagéo por
todos os seus membros e congregar esforcos pamssepucao dos objectivos gerais.
A Missédo deve possuir um caracter simultaneamestetégico e operacional. A
vertente estratégica focaliza as energias da ageéd para 0 sucesso a longo prazo,
enquanto a vertente operacional baliza a actua@éicda no curto e meédio prazo.
Diferentes divisbes de uma empresa ou diferentggemas de um grupo econémico

devem ter missoes diferentes.

Seguidamente sdo referidos alguns exemplos no egpeita a Missdo de algumas
grandes empresas:

- “Contribuir para o desenvolvimento do sistema fioamo e da economia
portuguesa — mediante a concepcao e distribuicaprddutos e servigcos financeiros

inovadores e personalizados, cobrindo a globaliddde necessidades e expectativas
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financeiras de diferentes segmentos de mercado, madnbes de qualidade e de
especializacdo superiores —, consolidando o seiciposmento como Instituicdo de
referéncia pela qualidade, inovacdo e liderancant#égica das suas propostas de
valor, tanto a nivel doméstico como nos mercadosgigdicos em que esta
implantado.” BCP

- “A Sony abre caminhos, procura sempre o0 desconbecitravés do
progresso, a Sony deseja servir a humanidaserly

-“Ser uma referéncia da gestdo de investimentosestores chave da economia
nacional e internacional, consciente dos principdes desenvolvimento sustentavel e
capaz de equilibrar as exigéncias de criacdo dewalra os accionistas com uma
profunda consciéncia social e ambientabémapa

Definir a Misséo
- Qual arazéo de ser da organizagédo?
- Qual o negécio da organizagdo?
- Quais séo as futuras competéncias requeridas eaipacédo?
- Quem sé&o os principais clientes ou segmentos dean@ida organizacao?
- Quais séo os principais produtos ou servicos danizgcao?

- Quais os principios basicos e os valores da orgeai?

2.2.1.3 Valores

Os Valores das organizagcOes podem ser considemdosnjunto de sentimentos

(feeling3 que estruturam, ou pretendem estruturar, a euéua pratica da organizacao.
As organizacdes, possuem na sua maioria um congleni@lores que permitem saber
quem s&do, 0 que representam, o que querem atingiraedo pretendem fazé-lo. E
necessario ter a consciéncia que esses valoresrazay@m, aumentam ou até, por
vezes, transcendem os requisitos fundamentais wbossl da organizagédo. Todos 0s
Valores estdo relacionados com a sua cultura, tenena honestidade, integridade,
respeito pelos outros e profissionalismo sao algusemplos de Valores

organizacionais, inerentes a toda e qualquer eultur
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Tal como foi adiantado na Visdo e na Missao, tamlm@mValores tém que ser
partilhados por todos os membros da organizacgéds, ggoassim serdo fortalecidos e

largamente aceites por todos (Aaker, 1992)

2.2.1.4 Objectivos

Os Objectivos da organizacao podem ser definidosoco objectivo global goal),

Statemenglobal ou o propdsito ambicionado.

Os Objectivos, mais gerais ou mais especificospsdms que a organizacao pretende
atingir, de uma forma mais global ou mais quargde e temporal, respectivamente.
Efectivamente, os Objectivos traduzem os resultadssenciais a atingir pela
organizacdo no cumprimento da sua Misséo e de fquadhe permita atingir a Visao
que tem, escreveu e comunica. A missédo organizalofoformulada como um conjunto
genérico de objectivos especificos e concretizav@isando sdo bem formulados,
podem traduzir-se em accdes especificas, dando anieatacdo aos colaboradores
responsaveis pelo seu cumprimento, estabelecenmoiddpdes de longo prazo para a

organizacao e facilitando o controlo de gestéo,nebtyet al. 2000.

Os Objectivos organizacionais devem ser definidiie $0 pela gestdo de topo, mas
também por aqueles que séo responsaveis pelo saocel Independentemente de
serem qualitativos ou quantitativos, estes devewtuizir-se em accdes especificas nos

niveis mais baixos da organizacao

2.2.1.5 Recursos

De um modo abrangente, os Recursos como os podarempresa. Numa definicdo
mais estreita, 0s Recursos podem ser consideranios tactivos especificos de uma
empresa que sao dificeis, sendo mesmo impossileeisitar’. Recursos sdo os bens

produtivos que séo propriedade da organizacéo {(2a05).

A analise dos Recursos de uma empresa € fundanpar@la mesma verificar as

potencialidades que possui. Esta analise abrarmgep#has os activos da empresa, mas
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também outros tipos de recursos ausentes no bapatgoonial da empresa. O valor
do Recurso € inerente a sua utilidade e escasse2, itende a diminuir se o Recurso se
torna menos escasso. Além disso, o recurso é meatioso e também menos escasso,

se for facilmente imitavel.

Grant (2005) afirma que para se obter um conhedomeais profundo dos recursos da
empresa € preciso dividir esses recursos em pés tiferentes, sendo eles: recursos

tangiveis, recursos intangiveis e recursos humanos.

Relativamente ao desenvolvimento da Escola basemlRecursos, € possivel verificar
mais a frente uma figura representativa da utiimagos recursos para a geracédo de

vantagem competitiva (Figura 6, pag.20).

2.2.1.6 Vantagem Competitiva

O conceito de Vantagem Competitiva foi desenvolyadoPorter que procura mostrar
a forma como a estratégia escolhida e seguidaqrgknizacdo pode determinar e

sustentar o seu sucesso competitivo.

A Vantagem Competitiva surge fundamentalmente dorvgue uma determinada
empresa consegue criar para os seus clientesudttpassa os custos de producéo. O
termo valor aqui aplicado representa aquilo quelientes estdo dispostos a pagar
pelo produto ou servico. Deste modo um valor sopemsulta da oferta de um
produto ou servico com caracteristicas percebid@sticas aos da concorréncia mas
por um preco mais baixo, ou alternativamente, dd@tle um produto ou servico com
beneficios superiores aos da concorréncia quedoajsie compensam um preco mais

elevado.

Segundo Porter, existem dois tipos basicos de YantaCompetitiva: a lideranga no
custo e a diferenciacdo, as quais, juntamente cé@mlbto competitivo, definem os
diferentes tipos de estratégias genéricas. Poessreve ainda o instrumento basico
para diagnosticar a Vantagem Competitiva e parardgrar formas de a intensificar: a

cadeia de valores. Através da cadeia de valoresganizacdo € dividida nas suas

10
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actividades basicas (investigacdo e desenvolvimegmmducdo, comercializagdo e
servico), o que facilita a identificacdo das fontls Vantagem Competitiva. [ver

Figura 4 (pag.18) apresentada no desenvolvimenksdala do posicionamento].

Uma organizacdo possuiu uma Vantagem Competitivandpu a sua taxa de
rentabilidade a longo prazo é superior a médiandastria num dado mercado ou
segmento de mercado. A Vantagem Competitiva é gdckn pelo acesso a
determinados recursos estratégicos. As Vantagemsp€ldivas ndo se relacionam
somente com os factores tradicionais (preco dagrirastprimas, energia, trabalho),
mas dependem de um modelo dindmico, focado naidaplecde inovacéo, seja ela dos
processos produtivos, produtos ou servigos, esasitou redes relacionais, assim com
do acesso a determinados recursos estratégico® pomexemplo as competéncias

humanas, sinergias de mudanca, informacéo ou esrg& apoio.

As capacidades que conseguem gerar Vantagens Gtivagesdo denominadasre
competences Estas caracterizam-se por serem fundamentais paestratégia e
desempenho da empresa, sendo evidenciadas quandemruma sustentacdo para a
entrada em novos mercados, ou quando geram umaboag@io desproporcional em
termos de valor para o cliente final ou pela efici@ com o qual esse valor é transferido
(Hamel e Prahalad, 1990).

Os lucros que as empresas obtém por meio das dagdasi as quais sédo ou podem ser a
base para a definicdo das suas estratégias, depetwdrés factores, sendo eles as
habilidades de estabelecer Vantagem Competitivasustentacdo da Vantagem
Competitiva, e a apropriacao dos retornos da Vamagompetitiva (Grant, 2005). De
acordo com o autor, para que o recurso estabelega antagem Competitiva, €
necessario o encontro de encontrar duas condigdeassez e relevancia. Se um recurso
€ amplamente disponibilizado dentro de uma indasté provavel que este seja
essenciais para competir, mas ndo sera um aspefitierste para a obtencdo de
Vantagem Competitiva. I1sso justifica a necessiddel@ue o recurso seja escasso no
mercado para que ele possa ser factor de obteregdtantagem Competitiva. Com
relacdo a relevancia, para a obtencdo da vantagempetitiva, além do recurso ser
escasso no mercado, ele precisa também de esteioneldo com um ou mais factores

chaves para o sucesso dentro de uma industria.

11
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Em resumo, o recurso, sob o aspecto da Vantagenpé&litivae, necessita de ajudar a
organizacao na criacdo de valor para os seus cotsi@®. Os beneficios gerados pelo
recurso ndo dependem apenas da origem da Vantagempefitiva. Além disso, é
necessario avaliar o tempo que esta Vantagem Ciivgéta durar. Isso depende da
durabilidade da competéncia e dos recursos, e tane® como 0s concorrentes
poderdo imitar a Vantagem Competitiva adquirida.r@sirsos e as capacidades séo
imitaveis se forem transferiveis, ou replicaveis,seja quando puderem ser adquiridas
no mercado ou puderem ser desenvolvidos pelassoetn@resas. Outra caracteristica
importante € a capacidade que a empresa possapligar uma capacidade que ela ja
possui de modo a utilizd-la em diferentes produbos mercados de diferentes
localizacBes geograficas (Grant, 2005). Por sey mitangivel, j& que se refere a uma
habilidade intermediaria ao processo de utilizagés recursos (algo tangivel) para
atingir um certo objectivo (algo tangivel ou intargd), a capacidade torna-se algo de

dificil observacdo e como consequéncia algo difieise imitar ou comprar.

2.3 Evolucdo do Pensamento Estratégico

Neste ponto sera efectuado um resumo da evolucdpedsamento estratégico, de

forma a verificar de onde surgiram os modelos dismutilizados no trabalho.

O contributo de varios autores, experiéncia e casosretos tém sido fundamentais
para o desenvolvimento da Estratégia. Estes cotdshtém a sua area de influéncia
bastante vasta, ndo se confinando ao conhecimdatdifico, pois a estratégia
incorpora também aspectos de caracter filoséfiasq@a personalidade de quem pensa
a estratégia), assim podemos considerar que aégsrdera um caracter hibrido —

conhecimentos cientificos e conhecimentos filosdfic

Existindo diversos autores, diferentes envolvimgntperspectivas, propostas e
considerando o tempo, é natural que o conhecimesitatégico se possa agrupar em
clustersmais ou menos homogéneos consoante os contridetasada qual para o

estabelecimento de um determinado conhecimente ssiratégia. Estes grupos foram

designados por Escolas do Pensamento Estratégico.

12
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Um conjunto de autores com semelhancas de pensae@né si podem ser agrupados
numa mesma Escola. As Escolas, em si mesmas, ajam@spor vezes fronteiras ténues

e as varias propostas de agrupamento podem tenasgeonas de sobreposicao.

Neste trabalho serdo descritas as consideradas jgonoipais € mais significativas, a
saber: (1) Escola do Desenho; (2) Escola do Plametam (3) Escola do
Posicionamento; (4) Escola da Aprendizagem; (5pEadtaseada nos Recursos.

2.3.1 A Escola do Desenho: Estratégia como procesioconcepcao

A escola do Desenho preconiza uma aproximagao rdeeconento das oportunidades e
ameacas da envolvente, dos pontos fortes e fratmeds para poder “fazer” estratégia.
Sao basilares aspectos como conciliagdo entre erp®do interior empresarial, o

diagnostico continuo da envolvente externa, a agyati exaustiva dos pontos fortes e
fracos e das competéncias distintivas, a adequadgddternativa estratégica a escolha
do lider, o caréacter ético e social da estratégicpo hierarquico da empresa como
responsavel pela estratégia, a hierarquia estcatégpicamentéop-dowr) e a estrutura

como consequéncia da estratégia.

Nesta escola a estratégia surge como adequacao,ajostamento proveniente quer da
analise quer da intuicdo, que conjuntamente olhdmrizonte e o futuro, procurando

desenhar o caminho mais ajustado para a organizagao

O modelo referido anteriormente é conhecido por etw8WOT procura fazer uma
avaliacdo eficaz dos pontos fortestréngthy e dos pontos fracodMeaknessgsda
organizacdo, assim como das oportunidadsportunitie3 e ameacgasThreaty do
meio envolvente. Com esta descri¢ao fica bem ¢jaseste modelo procura, acima de

tudo, efectuar dois tipos de avaliacdo: uma avé@tiaxterna e uma avaliacao interna.
Esta Escola procura desenvolver uma formacéo @gitat baseando-se num processo

de concepcéao informal que se apoia fundamentalmenteecisbes e crencas de um

lider.

13
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Apoiando-se esta escola no mod8WOT dai poderéo resultar algumas limitacbes. Se
é verdade que o0 meio empresarial esta em constarttanca, também ndo serd menos
verdade que conseguir prever essas mesmas mudaodais se uma tarefa bastante
complicada, tornando-se por isso muitas vezes ildifitescortinar possiveis
oportunidades a ameacas vindas do exterior. Ogfyecto bastante importante € que,
sendo este um processo conceptual, torna-se maitplicado ter consciéncia dos

pontos fortes e dos pontos fracos sem os p6r aprov

A Figura 2 mostra-nos o modelo fundamental da asdoldesenho desenvolvido por
Mintzberg (1990).

Figura 2 — Modelo fundamental da Escola do Desenho
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MINTZBERG'S ILLUSTRATION OF
THE BASIC DESIGN SCHOOL MODEL

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1990, p.174)

2.3.2 A Escola do Planeamento: Estratégia como presso formal

A Escola do Planeamento encara o processo est@atégmo um processo formal.

Também nesta Escola, como em todo o planeamengaxeSsario objectivar a misséo e
definir as metas a atingir. O processo de formwlaia estratégia passa por auditar o
interior e o exterior, pelas metodologias que dewemseguidas na formulacdo, pelo

planeamento propriamente dito e pelas escolhag@gitas. Um dos elementos centrais
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nesta Escola serd gap estratégico, isto €, entre o “Onde estamos?” eOandé

gueremos estar?” acaba por ser uma medida do camipércorrer.

Este modelo reflecte, como referido a cima, a m@aote dos pressupostos da Escola do
Design excepto por ser um processo que ndo é apendsaleraas formal, sustentada
por varios factores (objectivos, orcamentos, pmogs e planos operacionais) e
decompondo o mode®WOTda Escola d®esign em partes mais pequenas e distintas,

denominadas parhecklists

Esta Escola apresenta alguns pontos fortes, coespivito de colaboracdo que deve
existir entre todos os membros da empresa (procéssta responsabilidade do
presidente, enquanto que a sua execucdo cabe eostiess), as fases do processo
estratégico sdo bem definidas e explicitas, sesdonaimplementadas de um modo

detalhado e preciso.

Contudo, esta escola revela também algumas ling@sagibis o processo apresenta-se
bastante rigido e inflexivel, essa mesma infleiade do processo leva a que este ndo
esteja preparado para grandes mudancas, 0 que ma@dacbenéfico para o processo

estratégico.

2.3.3 A Escola do Posicionamento: Estratégia comonyprocesso analitico

A Escola do Posicionamento, foi a visdo dominaatéodmacdo da estratégia nos anos
80. Os trabalhos desenvolvidos por Porter (19885)1poderéo ser considerados como
a expressdao maxima desta abordagem, que adomacade que a estratégia se reduz a
posicdes genéricas seleccionadas por meio de esdbsmalizadas das situacdes da
industria, tais como as avaliacfes feitas atravénadelo das cinco forcas competitivas
do citado autor. Nesta escola, a formulacdo datégia deve ser precedida de um
exame profundo da industria e de uma minuciosasandb ambiente externo e interno

da empresa.

A Escola do Posicionamento assume, uma postur@ribestsobre a empresa, em que o

passado condiciona e, em boa parte, determinauoful estratégia depende entéo da
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utilizag&o circunstancial dos instrumentos escolhigara estruturar e sistematizar essa

historia.

De acordo com Porter (1991), o sucesso de uma smpepende essencialmente de
dois factores. O primeiro é a atractividade da $tdi#l em que a empresa concorre, 0
segundo é a sua posicao relativa nessa mesmariadéstdistincdo entre estes dois
factores € muito importante, pois a empresa podelles estratégias que valorizem
mais um, do que o outro. Numa primeira fase, Poateorda a atractividade das
industrias, bem como os factores ou as forcas aterrdinam a concorréncia na
industria, referindo que a atractividade das intlst® tanto maior quanto maior for a
sua dimensao futura e/ou a rentabilidade a longazopr Para diagnosticar os
determinantes chave do jogo concorrencial, bem doeificar os factores-chave de
sucesso, Porter apresenta-nos o modelo de andismddstria das cinco forcas
competitivas. Através da analise das questOeserdts a cada uma dessas forcas
estruturais determina-se o estado de concorréeciarth industria e as condicionantes
para a estratégia da empresa ou unidade de neggssa industria. As cinco forgcas do
modelo sdo: 1) o poder negocial dos fornecedojes;pdder negocial dos clientes; 3) a
ameaca de produtos substitutos; 4) a ameaca dadantto mercado de novos

concorrentes; e 5) o grau de rivalidade e concoiaéra industria em causa.

Figura 3 — Modelo Cinco Forcas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter — HBR (2008)
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Com esta analise, ficam assim conhecidos o estadwmatureza da industria, os factores
criticos que afectam o desempenho nessa industda eue forma € que essas
alteragcbes, em cada uma dessas forgas, poderdar afqmerformance de uma empresa
nessa industria. Fica assim também conhecida abitatle média dessa industria,

que tem um forte impacto e condiciona a rendibiledadoptada pela empresa.

O tipo de estratégia possivel para o posicionameéatempresa, com vista a obter a
lideranga sustentdvel nesse mercado, € de carget&rico: de menor custo, de
diferenciacéo ou de foco, sendo esta uUltima ceatagp@nas num segmento especifico.
Uma empresa pode procurar simultaneamente melhenadermos de custo e de
diferenciacdo, mas deve especializar-se numa oa estratégia, de uma forma global
ou focalizada num determinado segmento da indu&gaacordo com esta abordagem,
dificilmente uma empresa se pode especializar n@st@atégia de custo e de
diferenciacdo simultaneamente, por estas serem idevadas normalmente
incompativeis. Criar diferenciagdo implica normatieeter custos mais elevados, que

sdo incompativeis com ser lider a nivel de custos.

A identificacdo dos factores associados a custoiferedciacdo da empresa sao
conhecidos através do estudo da Cadeia de \Widu¢ Chain) que é uma ferramenta
analitica também desenvolvida por Porter (1985).

O modelo consiste em dividir o negécio da empresa monjunto de actividades
relativas a empresa, ordenadas de uma forma ceeseain que cada uma delas tem
potencial para influenciar o custo ou os benefielnstermos de diferenciacdo. O estudo
da cadeia de valor permite assim compreender o @aampento dos custos e identificar
as areas onde € possivel criar diferenciacédo, sggnme industria, analisar as ameacas
de substituicAo e defender a posicdo competitivaedgresa. Permite também
estabelecer as ac¢bes necessarias para atingpasitdo de lideranca no mercado, de
forma coerente e sem perder o controlo dessa cddée¥alor, através da identificacao

sistematizada das forcas e fraquezas da empresa.
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Figura 4 — Cadeia de valor de Porter
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Fonte: Adaptado Porter (1985)

As actividades de Logistica provisional ou de axastento, Operacdes, Logistica de
distribuicdo, Marketing e Vendas, e Servigos, s@wsicleradas Actividades primarias.
As actividades de Gestdo de Recursos Humanos, sleni@vimento e Tecnologia, e
de Aprovisionamento sdo consideradas Actividadesupmrte. As primeiras sdo as
actividades genéricas principais, que sdo mais enpgvitais dependendo da industria
em que a empresa opera, logo a Cadeia de Val@ earifuncdo da empresa. Com base
na andalise da Cadeia de Valor podem identificansedrivers dos custos e da
diferenciacédo, que sdo a base das estratégicasogsnd’ara esse efeito € necessario
realizar o benchmarking que consiste nomeadamente em identificar as mesho
praticas da indUstria por comparacdo com 0s oatrosorrentes.

A Escola do Posicionamento pode ser criticada amgmo lugar, o foco é orientado
para o quantificavel, em oposi¢cdo ao social e ipolitbu mesmo ao econémico nao
quantificvel, outra preocupacao relaciona-se c@rooesso, a mensagem da Escola de

Posicionamento nédo € ir 1a “fora” e aprender, ntas £m “casa” e calcular.

2.3.4 A Escola da Aprendizagem: Estratégia como uprocesso emergente

Esta Escola caracteriza-se por entender a estiaegio um processo emergente que se
origina em toda a organizacdo através de seus memibndividualmente ou

coletivamente. Assim, as estratégias surgiriampdalsdes comportamentais praticados
pela organizacgdo, inexistindo a cisdo entre forgéidee implementacédo da estratégia.
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As estratégias seriam o que organizacdo apreeqgdewemerge por intermédio do fluxo

das accfes organizacionais.

Esta escola desenvolveu um conceito fundamentatégia emergente. A estratégia
emergente significa padrbes de accdes desenvolvidasauséncia de intencdes
previamente explicitadas. Estes padrbes formanoséopgas ou necessidades externas

alheias aos pensamentos conscientes dos intertesganorganizagao.

Figura 5 — Estratégias Deliberadas e Emergentes
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (1998)

2.3.5 A Escola Baseada nos Recursos: Estratégia aaom processo de

capacidades internas

A Escola Baseada nos Recursos (EBR) considera gaetagem concorrencial de uma
empresa esta sustentada fundamentalmente nos seursos internos, nas suas
competéncias nucleares e nas suas capacidadeszaojamais. Apds adquirir um
conhecimento sobre esses activos internos, quardeten o que a empresa sabe fazer
melhor do que a concorréncia, a empresa escolheosados em que deseja operar de
modo a aproveitar da melhor forma possivel a siméagam face a concorréncia. Os
recursos sdo essencialmente tangiveis (activasogisiash) ou intangiveis recursos

humanos, tecnologiasprporate reputatioh
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As competéncias podem ser mais ou menos distintivess acabam por ser as
actividades e processos, obviamente que em consgguélos recursos que a
organizacdo possui, a irem ao encontro das neeegsddos clientes, procurando
supera-las. A combinacdo dos recursos com as céngi@$ (ou actividades) gera as
capacidades da organizacdo (condi¢cdes globais ealigpde). Essas condi¢gbes e/ou
capacidades, sao as determinantes principais dagean competitiva e, de certa forma,
podem ser vistas commtinas organizacionais A estratégia surge, assim, como
consequéncia dos meios (recursos e competéncrasyrando gerar capacidades para
cumprir os objectivos.

Figura 6 — Esquema de utilizacédo dos recursosgpgesiacao de vantagem competitiva

Vantagem | {————

Competitiva

-1

Capacidades

7
e .

T

Tangiveis  Intangiveis Humanos

Recursos

Fonte: Adaptado Grant (2005)

A crescente turbuléncia do meio envolvente levaorssiderar os recursos como fonte
principal da vantagem competitiva sustentada e coase ideal para a formulacdo da
estratégia. Assim que os mercados dos recursaarficaujeitos as condicbes dinamico
concorrenciais que afligiam os mercados de progdot@snhecimento emergiu como o
recurso estratégico mais importante da empresa.ofjurto de oportunidades

disponiveis para um individuo ou uma empresa é&fudp seu conhecimento.

2.4 Implementac&o da estratégia

Durante o desenvolvimento da estratégia enquamipaale estudo, verificou-se uma

maior preocupacdo com a formulacdo estratégicaugoocgm a implementagcédo, no
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entanto estes dois processos estdo interligadosdoe se podem dissociar. Sem

implementac&o, de pouco serve uma estratégia inemodefinida.

A formulacdo duma estratégia ndo implica que extargalizada. A implementacdo da
estratégia € o0 processo de transformar as estatqmietendidas em estratégias
realizadas, sendo composta por: integracdo, esdrubuganizacional, controlo e

lideranca.

Para a completa realizacdo duma estratégia, sdess@@s diversas formas de
integracdo. Uma delas é a integracdo dos elemertstentes dentro da organizacao,
necessarios a implementacao da estratégia preter@lidra forma de integracédo € ligar
as funcbes aos negdcios, 0s negécios as empregasoperacdes internacionais as
multinacionais. Mas o0 mais critico é integrar ogecotivos a curto prazo com o0s

objectivos a longo prazo descritos na missao e@wséorganizacao.

Para a implementacdo duma estratégia sdo necessdldgans requisitos como
delegacdo de responsabilidades, canais de coméojcaic. E com base nestes
requisitos que 0s gestores estabelecem a estruitganizativa necessaria a

implementacéo.

Durante este processo € preciso controlar, por daE®es: por um lado manter os
esforcos focados no mesmo objectivo, por outro qulec a ajustes sempre que
necessario, devido ao aparecimento de impreviflesmeios usados pelos gestores
podem ser prémios (compensagdes), regras ou atéareesultura da organizacao que

influencie o comportamento dos seus colaboradores.

Os lideres séo os arquitectos da estrutura orga@iz®s engenheiros dos sistemas de
controlo da organizacdo séo principalmente a fpoyadetras de implementacdo duma

estratégia. Usam a cultura da empresa para levab@as suas visdes e para ajustar as
ideias de forma a influenciar os comportamentate®s dentro da organizacdo. A ética

€ um elemento critico e é da responsabilidaded#w, [pois € um dos elementos mais

importantes da cultura da empresa, necessario sobuvevivéncia.

Cada organizac&o possui a sua propria culturaee sistema de crencas e de valores. E

a cultura corporativa que cria e que influencia ualigade do ambiente interno.
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Consequentemente, a cultura determina o nivel dpetacdo, o grau de dedicacéo e a

profundidade do pensamento estratégico dentrogéanimacao.

Os recursos humanos representam um activo intdragistante valioso, o que significa
que tém de ser considerados aquando da implementag@tégica. A implementacéo
estratégica comeca na educacao e no envolvimestpedgoas que a executam. Muitas
organizacdes fazem da sua estratégia um segredgumnaiado na gestéo de topo, nao

a dando a conhecer ao resto da organizacao (Kepemton, 1996).

2.5 Performance organizacional

O tema da avaliacdo de performance organizacieral tindo a receber atencéo
crescente nos ultimos quinze anos. Em parte, ovtisganhou destaque em funcdo da
miopia dos sistemas tradicionais em abarcarem enggsnho organizacional de forma
mais ampla. Para analisar a questao da avaliagcperttamance organizacional, foram

considerados quatro subitens.

Em primeiro lugar, procura evidéncia dessa revalug@d area de avaliagcdo de
performance organizacional, ao mesmo tempo questiggeas possiveis causas. Em
segundo, argumenta a favor da necessidade de amaorpos sistemas tradicionais
novas dimensfes para avaliar a performance. Eneitercapresenta modelos que
procuram enriquecer a avaliacdo de performance figrefectua uma apresentacéo
mais detalhada sobre um desses sistemas de awatlacgerformance — Balanced

Scorecard por ser este o sistema de avaliacdo escolhidogabalho em causa.

Revolucdo nas medidas de performance e as causaswEsma

No prefacio do seu livrBusiness Performance Measuremeid, 2003, Andy Neely
chama a atencdo para o crescimento da preocupagdanedidas de avaliagdo da
performance organizacional. “Novos relatorios @asg sobre o tema estdo a aparecer a
uma taxa de um em cada seis horas, para cada dialigho, desde 1994. Uma
pesquisa na internet revela mais de 12 milhdesteds dedicados ao assunto, de um
total de menos de 200.000 em 1997” (Neely, 2003).
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Uma primeira razdo para essa revolucdo pode estaciada a difusdo da filosofia da
qualidade, em particular do principio “sO0 se poeéergaquilo que se pode medir”.
Segundo este principio, 0 objectivo primario de imadperformance € permitir aos
gestores entender onde a sua organizagéo estaespode ser feito para aperfeicoar o
desempenho. O motivo é razoavel, se considerarngpetiividade crescente nos

mercados de hoje.

Todavia, Neely (1998) sugere outras duas razdes: vies dos sistemas
tradicionalmente utilizados por muitas empresas jpaavaliagdo da performance, e o
facto dos agentdggrivers)que provocam essa obsolescéncia também oferedepdss
para corrigir tais vicios. Os vicios dos sistenragitionais de gestdo sédo o facto de
terem uma orientacdo histérica. As medidas predambémente financeiras adoptadas
pelas empresas, falam sobre o que aconteceu nwm(gémana, Ultimo més ou ultimo

ano, mas nao fornecem nenhuma indicacao sobre acguéecera no futuro.

Outros autores fazem eco de tal questao, Druck&5]1 entre outros, ja criticava 0 uso
de medidas estritamente financeiras para avalidesempenho empresarial. Eccles
(1991) relata que, em 1951, o entdo presidenteateer@l Electric, descontente com a
énfase atribuida aos indicadores financeiros, haesignado uma comissdo para
identificar outras medidas chave para a performanganizacional. Da mesma forma,
Meyer (1994), destaca a inadequacédo de medidaxéiras para a tomada de decisfes:
“o facto de um projecto estar seis meses atrasadéSD2 milhdes acima dos custos
estimados nada diz sobre o que correu mal e o apex ho futuro”. Ainda Drucker
(1995), partindo do pressuposto que o papel da esapé criar rigueza, avalia os
sistemas financeiros tradicionais como pobres emeter informagdes para esse fim.
Portanto, estes autores sugerem outras dimens@&sdayem ser monitorizadas para

uma visdo mais abrangente da analise de desempenho.

A terceira razédo da revolucéo decorre dos acon&gtos que aumentaram ainda mais a
obsolescéncia dos sistemas tradicionais, baseadarpinantemente em medidas
financeiras. Diversidade de produtos e de mercaddscidade de inovacdo, mudanca
na natureza do trabalho, aumento de competicAmerdaa do poder das tecnologias de

informacéo (Tl) requerem uma base de informacaaanmiais complexa do que a
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necessaria aos negocios operados ha alguns aaseam ambientes estaveis. Porém,
ao mesmo tempo, desenvolvimentos na area das &lgestao fornecem instrumentos

para monitorizacfes mais abrangentes.

Necessidade de medir novas dimensfes da performance

Face a insuficiéncia dos sistemas tradicionais pedir a performance, novos sistemas
foram surgindo. Por exemplo, Eccles (1991), comimio a exposi¢cdo da investigacao
sobre novos indicadores de performance para a BE,951, reporta que a comissao
propds “participagdo de mercado, produtividade,tu@ dos empregados,
responsabilidade publica e equilibrio entre os cibjes de longo e curto prazo”.
Drucker (1995) também sugere as informacfes quegessores deveriam utilizar:
informacgdes de fundamentos, produtividade, comp&tére alocacéo de recursos. As
primeiras referem-se a fluxos de caixa, liquiddnclss, etc., que, se estiverem em
ordem, ndo dizem muito, mas, se nao estiveremcandium problema a ser
identificado e tratado: a produtividade aponta paraso dos recursos ou factores
produtivos chave da empresa; as informagfes de etémpa assinalam a capacidade
da organizacdo gerar valor no futuro; por fim, @atéo de recursos trata de como as

organizagdes estdo a usar 0s Seus recursos escassoo capital e as pessoas.

Neely (1998) corrobora o argumento, citando Jackchiyex-CEO da GE: “N6s sempre

dissemos que, se a organizagao tivesse de est@banedidas para sobreviver, elas
seriam: a satisfacdo dos empregados, a satisfagaclidntes e os fluxos de caixa. Se a
empresa tiver fluxo de caixa, tudo o resto estangibnar, se tiver clientes altamente
satisfeitos, vai ganhar quota de mercado, se tempregados satisfeitos, tera

produtividade”

2.5.1 Modelos de avaliacdo de performance

Um dos primeiros modelos para avaliagcdo integraalgeiformance organizacional
provém da literatura francesaTableau de Bord

Epstein e Manzoni (1998) afirmam que a ferrameata vindo a ser utilizada por
empresas em Franca hd mais de cinquenta anos.Jokséo por engenheiros de

producdo, o sistema tinha como objectivo aperfeicoa processo produtivo,
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proporcionando uma melhor compreensao das relagimssa-efeito dentro da empresa.
Com o tempo, a ferramenta foi ampliada para usateo® niveis organizacionais,
resultando num sistema em que as diversas aressi@msos seus respectivbsbleaux
de Bord que iam sendo integrados dmbleaux de Bordnais agregados a medida que
se subia na hierarquia organizacional, até ao pdatse obter d'ableau de Bord

corporativo.

Apesar do seu uso disseminado em grandes emprasasdas, 0 modelo restringiu-se
substancialmente as fronteiras daquele pais. Akmnais, Epstein e Manzoni (1998)
argumentam gue o modelo ainda possuia algumastio@s:

» Tinha uma orientacao financeira, privilegiando sssadidas em detrimento das
nao financeiras;

* Recolhia e divulgava medidas de desempenho coyremteez de partir de uma
visdo estratégica para definir os indicadores egltas;

* Muitas empresas, no uso da ferramenta, definiareeas objectivos olhando
para dentro, com base nos objectivos do ano anterno vez de, por exemplo,
utilizar obenchmarking;

* A orientacdo para dentro” decorre da propria orientacdo da literatura sobre
tema, uma vez que os artigos sobréableau de Borddestacam as medidas
internas;

* O uso doTableauparece ter incentivado, em algumas empresas,t@gde
“gerir a distancia”, em vez de utilizar a ferrangeinteractivamente, para criar e

acompanhar as estratégias.

Ainda Neely, Adams e Kennerley (2002) desenvolvarnraoproposta integrada de
avaliacdo da performance, denomind@aformance Prism O Performance Prism
procura dar respostas astakeholdersda empresa: investidores, clientes finais e
intermediarios, empregados, entidades oficiais mucedade, e fornecedores. O
primeiro passo para implementar o sistema € entendee cadatakeholderquer, e
como pode contribuir. A seguir, desenvolvem-se nexlipara as duas dimensodes: a
satisfacdo e a contribuicdo desstskeholdersS6 entdo séo levadas a cabo as etapas

que levam a organizacdo a respondersaakeholdersEtapas consistem na definicdo
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de estratégias, processos e capacidades necesBarasada etapa, sdo estabelecidas

medidas especificas, tal como ilustrado na Figura 7

Figura 7 Performance Prism

Que Que Que
estratégias? processos? | capacidades?

Investidores
Clientes finais
e
'\ intermediarios
> Empregados
I/ Entidades
Oficiais
Fornecedores

Que medidas?|Que medidas? |Que medidas?

Fonte: Adaptado de Neely (2002, p.161)

De uma forma geral, estes dois modelos incorporawash medidas para avaliar a

performance, ainda queTableau de Bordaté em funcdo do seu pioneirismo, ndo as
enfatize. Os modelos apresentam ainda preocupagbegie respeita a procura de

relacdes de casualidade, de modo a propiciar umanfenta proactiva para a gestao.
No Tableau de Bordo processo produtivo articula a linha da casadkd para Neely,

0s requisitos dostakeholders.

Os sistemas acima apresentam vantagens e desvemtaga sua aplicacdo deve ser
adaptada ao contexto da empresa. Entretanto,rabtdhio enfoca um terceiro modelo,
gue segue a mesma filosofia dos anteriores (a ,safwarpora novas dimensdes da
performance, apontando relacfes de casualidadgjlamced Scorecardde Kaplan e

Norton (1992), que sera detalhado mais a frente.

2.5.1.1 Implementacao de sistemas de avaliacdo dafprmance

De um modo genérico, a implementacdo de modelogeido e avaliacdo da

performance nunca € um processo facil, pois péra db trabalho e esfor¢o envolvido,
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estes sistemas afectam relacdes de poder naszag@es e facilmente criam barreiras a

sua implementacéo.

2.5.1.2 Andlise e seleccao dos modelos para umacggjao pratica

Tendo por base a analise realizada sobre a avaldgdperformance e o estudo dos
modelos estratégicos sobre o tema, importa efeatnaranalise comparativa, com base

na qual se seleccionou um dos modelos para uneag@t pratica e um estudo de caso.

O Balanced Scorecard (BS€)oTableau de Bord (TBEm metodologias semelhantes,
mas com varias diferencas relevantes, que impaliengar. Varios autores consideram
0 BSCcomo o caso particular diB, pois este ultimo ndo propde nem um namero de
perspectivas nem um conjunto de indicadores, talbctaz oBSC No entanto, no caso
do BSC estas sugestdes ndo devem ser consideradas oostcangimentos, devendo
as empresas adoptar as perspectivas e o0s indisadoreseu caso particular. O
Performance Prismadopta uma abordagem diferente BI8C e doTB, embora tenha

grandes semelhancas corBSC

2.5.1.2.1 Principais diferencas entre ®ableau de Bord e oBalanced

Scorecard

O TB parece colocar maior énfase em indicadores finascdo que BSCe, muitas
vezes, tal é feito numa Optica denchmarkingcom as melhores praticas ou com 0s
principais concorrentes. AdicionalmenteB8Catribui maior importancia do queTd

a comunicacao, nomeadamente através de reunides.

De uma forma genérica, podem ser salientados osnseg beneficios associadosTd®

e aos processos relacionados com esse instrumento:

- Fornece a cada gestor uma viséo periodica etausibre a performance do centro de
responsabilidade, de forma a proporcionar inforragé para o processo de deciséo;

- Fornece informacao aos sucessivos niveis hied@ssobre a performance alcancada
pelo nivel inferior, 0 que favorece e permite acdasralizacéo de responsabilidades;

- Obriga os gestores a reflectirem sobre a misgdocettro de responsabilidade que
geram, bem como da sua posi¢cado e contribuicdo garegécio da empresa na sua
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globalidade. Isso obriga a uma identificacdo dagofas-chave de sucesso e dos
respectivos indicadores da performance;

- O TB da empresa e as suas respectivas aplicacdes ab dus centros de
responsabilidade contribuem para estruturar a agesldtiva a gestdo da empresa e
para um alinhamento e enfoque estratégico maisdb.

O BSC contempla de uma forma mais estruturada qué&Boos indicadores da
performance, tendo por base as perspectivas deiogeftromove também a
comunicacao da estratégia da empresa de formaefieéz e global, pois através do
conceito de indicadores de tendéncia e de resgltadtplicita e facilita a compreensao
das relacdes de casualidade.

Adicionalmente, existem outros aspectos que ditgaem ambos os modelos,
nomeadamente:

- O TB é um produto com cariz mais operacional, enquarBsC é um produto da
estratégia;

- Historicamente verificamos queTd tem vindo a ser prejudicado pelo facto de ter
sido divulgado em periodos de muito fraco desernv@Eito tecnoldgico, enquanto que
0 BSCfoi sempre associado as tecnologias de informag@oparticular a sistemas de
informacé&o para executivos de apoio a decisao;

- O BSCé mais recente e adopta uma atitude mais proagteaencoraja a ac¢cao.T8

€ mais antigo, com uma tradicdo de cerca de 50 & sofrido algumas alteracdes
ao longo dos anos;

- O BSC assume relacbes de causa-efeito entre as variapepdvas, a nivel
estratégico, o que implica a existéncia de um nwodehérico de performance. Esta
hipotese de base € essencial porque permite zagéih de indicadores ndo financeiros
para prever a performance futura;

Por fim a maior parte doEB tendem a sobre-utilizar medidas financeiras ratente
aoBSC
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2.5.1.2.2 Comparacao entre Berformance Prism e oBalanced Scorecard

O Performance Prisntem grandes semelhancas cdd®C pois também ele tem varias
perspectivas, na tentativa de ser mais completarangente. Uma das criticas que o0s
seus autores fazem BSCé que este Ultimo ignora variesakeholdergelevantes. No
entanto, esta critica ndo € pacifica, fundamentakngor duas razdes:

- O BSCpode contemplar mais perspectivas para além ddasogudo modelo original;

- Na opinido dos autores @S5G o modelo original ja contempla todas as perspesti
relevantes. A titulo de exemplo, NBSC os fornecedores sédo contemplados na
perspectiva dos processos internos e nao separattaiBéuacdes semelhantes ocorrem
com outrosstakeholders

No que respeita a estratégia, processos e capasidadtas perspectivas estao
contempladas tanto r@erformance Prisntomo noBSC A grande diferenca é que o
Performance Prisncoloca ostakeholderg€omo o ponto de partida de desenvolvimento
da anélise. Em vez de colocar a missédo e a esgatégima organizacdo no centro das
preocupacoes, e em vez de todo o desenvolvimentoadielo ser iniciado a partir da
estratégia da organizacao, tal como ocorre c@B8@ € a partir dostakeholdergjue a
estrutura do modelo e os indicadores de performsdcelesenvolvidos.

O Performance Prisnmiem assumidamente uma abordagenstd&eholderso que no
caso doBSC é mais discutivel na medida em que Kaplan e Nofi®96) referem
explicitamente a ndo adopgcao de uma abordagestateholdersO modelo pretende
também adoptar uma perspectiva mais abrangentivaetente aosstakeholderse

comparativamente comBSC

2.6 Sumario e Conclusodes

Foram analisadas algumas metodologias de aval@ggmerformance organizacional,
bem como trés modelos estratégicos, tendo sidosemaa uma visdo critica e
comparativa dos mesmos. Tendo como base o contlEsdas andlises, e atendendo a
implementacédo que o modelo tem tido na ultima d&caste € o modelo que, do ponto
de vista da implementacéo estratégica mais se adegma aplicacao pratica. A andlise
deste modelo serd desenvolvida em detalhe no Gagitassim como a sua aplicacédo
pratica, que sera efectuada no Capitulo 6.
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3.0 BALANCED SCORECARD

3.1 Introducéo

Tendo por base as andlises efectuadas no capfitddoa, e seguindo a escolha do
modelo que foi determinado para a aplicacdo pratioBalanced Scorecar(BSQ —

neste capitulo sera apresentada uma analise ntalisadta deste modelo.

Avaliar é importante, ndo se consegue gerir 0 Guese pode avaliar. A sobrevivéncia
ou perpetuidade das organizacoes passa pela @glidacsistemas de gestao e medicao
de performance que deverdo ser o resultado didectsua estratégia. BSCalém de
preservar os indicadores financeiros como resumadekempenho organizacional,
incorpora um conjunto de medidas mais genéricantegradas que vincula o
desempenho sob a perspectiva dos clientes e dagsgos internos ao sucesso

financeiro a longo prazo.

3.2 Histoéria doBalanced Scorecard

O Balanced Scorecargretende encontrar uma estratégia sustentada raiemsi de
gestdo, comunicacdo e medicdo da performantmgo prazo e interligar o controlo
operacional de curto prazo com a visao e estratéggturacédo superior.

O conceito deBalanced Scorecardresultou de uma investigacdo em algumas das
maiores empresas americanas, com o0 objectivo deoraela gestdo da performance
organizacional. Contrariamente aos métodos de mdsadicionais, oBSC permite

sustentar a estratégia das organizacoes com imdesatinanceiros e nao financeiros.

Em 1992, no seu artigbhe Balanced Scorecard — Mesures that Drive Peréoicg
publicado naHarvard Business RevieWRobert Kaplan e David Norton difundiram um
novo sistema de medicdo de performanceB&anced Scorecaydnasceu com a
preocupacado de conceder aos gestores informacdasgahtes e essenciais sobre a
performance organizacional, procurando o equilitate ao predominio de indicadores
financeiros. Os autores procuram estabelecer uensasde medidas que, por um lado
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destaque aos aspectos relevantes a implementaitategisa, e que por outro lado,

procure influéncias casuais de uns factores saliresodentro da organizacao.

O objectivo principal ddBSC consiste em encontrar uma estratégia sustentasa nu
sistema de gestdo, comunicacédo e medicao da parfoara longo prazo. Deste modo,
pretende interligar o controlo operacional de cymazo com a visdo e estratégia de
longo prazo, baseando-se nos factores criticos ganaplementacdo da estratégia e
permitindo aos gestores acompanhar a evolucdo godcite e a implementacéo

estratégica em quatro perspectivas diferentesndgiea, clientes, processos internos e

aprendizagem e desenvolvimento.

Segundo os autores, faltando outros indicadoregestres acabam por dar privilégio
aos indicadores financeiros. Estes indicadoresceésequéncia, ou seja, decorrem de
decisbes tomadas em outras instancias. Na ordencadealidades das decisdes
empresariais, os indicadores financeiros aparecefimal, ou seja, como consequéncia,
apresentando assim pouca utilidade para orientas@ds futuras. Outra limitagdo no
facto de considerar apenas os indicadores finagceadr que estes ndo conseguem

traduzir a complexidade organizacional.

Para monitorizar de forma abrangente o desempeatwganizacédo, Kaplan e Norton
criaram oBSC uma ferramenta de gestdo com os objectivos de:

» Esclarecer e traduzir a visao e estratégia;

» Comunicar e associar objectivos e medidas estcaiggi

* Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativiagtégicas.

No BSC além das medidas financeiras, 0s autores propdéms trés perspectivas para
avaliar a performance organizacional: clientes,c@seos internos, e inovagcdo e
aprendizagem (também denominada perspectiva dedipagem e desenvolvimento

organizacional)
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3.3 OBalanced Scorecard como um sistema de gestéo estratégica

Podemos considerarBSCcomo um método que permite uma aprendizagem c@nén
permanente numa organizacao, conciliando os objectstratégicos com as praticas
adoptadas em cada momento.

A partir do BSG Kaplan e Norton (1992) definem quatro processes gédstao
estratégica:

* Clarificacdo e tradugéo da viséo e estratégia

— Qualquer organizacdo deve identificar a sua missdsegundo esta, estabelecer
objectivos estratégicos;

» Comunicacéo e alinhamento estratégico

— Para a implementacgéo da estratégia € essena@aboacomunica¢do na organizacao,
na medida em que cria uma coeréncia entre os slgeajlobais da organizacdo e 0s
seus colaboradores, promovendo um alinhamentoté&gita. Assim, oBSC ndo so
compreende uma estratégia global, mas também blojecepartamentais individuais.

O BSCcontribui para a aplicagédo de unidades de mediddinanceiras que conduzam
a comportamentos mais pro-activos relacionados eorperformance global da
organizacao;

* Planeamento e afectagéo de recursos

— OBSCé um método ideal para ultrapassar as limitag@egctonais de nao integracao
da formulacdo estratégica com a orcamentacdo ¢aedecde recursos. O orcamento
integrado com @SCdevera incluir objectivos financeiros e metas merandicadores
nao financeiros, permitindo uma viséao global deedgsenho esperado;

» Feedbacle aprendizagem estratégica

— Depois de implementadas as estratégias, é neoeskntificar concretamente qual
foi o seu resultado, de modo a poder reavaliatuacio de acordo com as alteragdes no

meio envolvente.
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Figura 8 — Balanced Scorecardomo um sistema de gestao estratégica

Onde queremos chegar? Metas da Visao

Comao atingir o objectivo? m Metas Gerais

Metas Estratégicas

0 que devemos controlar?

= ; Metas
Como medir o exito? MEDICOES INDIVIDUAIS _ Operativas

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2000, p.85)

O BSCnéao garante o sucesso das organizacfes, masagugisstores a uma melhor
compreensao da estratégia e dos respectivos factoitecos de sucesso, atraves da
definicdo de indicadores mais apropriados. Para @uyaocesso de aprendizagem
funcione é essencial existir uma estrutura estiégartilhada, um processo de
feedbackestratégico e um processo de resolucdo de problemasquipa. Todos os

membros da organizacdo devem contribuir individeali® para a concretizacdo da
estratégia global da empresa. E necessario havetrabalho de equipa em que 0s
varios niveis hierarquicos colaboram, discutem @déen, como forma de resolverem

0s problemas.

O BSCfaz parte de um processo continuo, onde a egaatég € o unico elemento de
um sistema de gestdo.B5Cfaz parte da implementacdo de uma empresa, trathiei
comunicando a estratégia. A Figura 9 ilustra ques@ de uma empresa é o ponto de
partida do modelo de gestdo, ondBSC proporciona a ligacdo entre a estratégia e as

accoes para obté-la.
3.4 As perspectivas d@alanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1992), o acompanhamentaedempenho € efectuado

através de quatro perspectivas de analise, quandsee ajustadas de acordo com a

missao e estratégia da organizacao: a Perspertarecéira, a Perspectiva dos clientes,
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a Perspectiva dos processos interno e a Perspdeti@prendizagem e desenvolvimento

organizacional.

Figura 9 — As perspectivas &alanced Scorecard

Cliente Processos Internos do

Para alcancar nossa visdo, Visao e Nﬂgédﬂ

coma devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,

pelos clientes? om quais processos
nas sobressalr?

Aprendizado e
Crescimento

Pazra algangar nossa visio,
como sustentar a hahilidade
da mudar e progredic?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.9)

3.4.1 Perspectiva financeira (ou accionista)

A perspectiva financeira visa analisar a viabileldianceira das estratégias definidas,
isto é, quantificar os resultados financeiros asidom a implementacdo e execucao de

determinada estratégia.

Ao contrario de outros métodos, como ja foi referidBSCnéao enfatiza de igual modo

as medidas de caracter financeiro, 0 que no enta@ébosignifica que estas sejam
desprezadas aquando da sua aplicacdo, pelo contedtas medidas vao orientar e
servir de base para as medidas tomadas nas resp@nspectivas, por forma a alcancar

a longo prazo o desempenho econdmico desejado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), supondo que uman@gcao actua em varia areas
de negdcios, a definicdo de medidas e objectiviaieiros ndo deve ser feita de modo
uniforme para todas as areas da organizagdo, psia tbrma néo se teria em conta o
facto de que as diferentes areas de negdcios psdergeridas segundo estratégias
distintas. Torna-se assim necessario definir medaldaracar objectivos que vao de
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encontro ao propésito da estratégia, permitindoradsfinir o desempenho financeiro
desejado para a referida estratégia e defini-loocorata para as medidas e objectivos

das restantes perspectivas.

A definicdo dos objectivos financeiros s6 é podsiteavés da analise da situacdo da
empresa ou organizacdo no momento, a qual permiil@rda estratégia a adoptar. Por
exemplo, se uma empresa se encontra em fase der@eto, a estratégia podera ser o
aumento da quota de mercado ou a angariagao deesliepor outro lado, se uma
empresa ou organizagdo se encontra em fase de@&sdag a estratégia a seguir podera

ser o aumento das vendas.

Segundo os autores, grande parte das empresassenddacrescimento tendem a
canalizar grande parte dos recursos para 0 des@meofo de novos produtos e
servigcos, construcdo e ampliacdo de instalacOstensks, infra-estruturas, redes de
distribuicdo e desenvolvimento do relacionamenton cos clientes, tentando dar
resposta a procura do mercado. Esta situacéo lentastezes ao asfixiamento das

empresas, pois ndo geram recursos suficientes.

Num cenario deste género, os objectivos financeeodo definidos de forma a acelerar
0 crescimento das vendas e o aumento das recisitasporque, nesta situagédo, as
empresas ou organizagdes, necessitam do retonmdoapcazo, ndo podendo, portanto,

fazer investimentos de retorno a longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) definem trés niveis finara®i segundo os quais €
direccionada a estratégia empresarial:

» Crescimento / receitas — define-se pelo aumentdetta de produtos e servigos,
angariacdo de novos clientes e mercados, mudangdeda de produtos, e
alteracéo dos precos de produtos e servicos;

* Reducdo de custos / melhoria de produtividade dlteesla necessidade de
baixar os custos directos de produtos e servigosndir os custos indirectos,
bem como patrtilhar os recursos disponiveis comuaia®areas de negocio, caso

existam;
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» Utilizacdo dos activos / estratégia de investimentoeducdo dos niveis de
capital circulante necessario para manter o voldmenegoécio pretendido, e
melhor utilizacdo do capital activo fixo subapraado, através da sua aplicacao

em novas areas de negOcio CoOm recursos escassos.

3.4.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva dos clientes deve estar direcciodadacordo com o que foi estabelecido
na perspectiva financeira e na estratégia da empsegundo Kaplan e Norton (1997),
na perspectiva dos clientes @alanced Scorecardas empresas devem fazer uma
segmentacéo de clientes e mercados em que desefjapettr, sendo estes segmentos
as fontes que irdo produzir o componente de reckita objectivos financeiros da
empresa. A estratégia deve ser definida em cons@néom os segmentos de clientes e
mercado em que se deseja actuar, ficando a cargBatimced Scorecargd como
descricdo dessa estratégia, a missdo de identifisapbjectivos relacionados aos

clientes em cada um desses segmentos.

Os autores identificam cinco medidas essenciaresidtados relacionados aos clientes,
as quais devem ser alinhadas com os segmentosedeesle mercado: satisfacdo de
clientes, participacdo de mercado, retencdo detebecaptacdo de clientes e lucros de
clientes. Tais medidas essenciais podem ser agaspadna cadeia formal de relacbes

de causa e efeito.

Elementos da Cadeia Formal de Rela¢gbes Causate:Efei

Participacdo de Mercado — Reflecte a proporcdo de negoécios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastoslome unitario vendido);

Captacéo de Clientes- Mede, em termos absolutos ou relativos, a intedsidam que
uma unidade de negadcios atrai ou conquista novestes ou negdécios;

Retencao de Clientes- Controla, em termos absolutos ou relativos, a sitte com
gue uma unidade de negdcios retém ou mantém nefaniEntos continuos com seus
clientes;

Satisfacdo dos Clientes- Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acooo c

critérios especificos de desempenho dentro da prapie valor;
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Lucro dos Clientes — Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, deps

deduzidas as despesas especificas necessariasigi@raar esses clientes.

3.4.3 Perspectiva interna

Tal como os objectivos e medidas da perspectiva dientes, os quais foram
desenvolvidos no sentido de satisfazer os definid@sperspectiva financeira, o0s
objectivos e medidas da perspectiva dos procestgasos devem definir-se atendendo
aos da perspectiva dos clientes e, consequenterdanerspectiva financeira. Assim, é
fundamental identificar os processos internos rmdigcos das organizacdes, pelo facto
de que, para alcancar o desempenho considerachooogt ponto de vista dos clientes,
a organizacéo deve implementar e gerir processofiaates da tomada de decisdes que

a levem a esse fim.

Para Kaplan e Norton (1997), os sistemas de medieadesempenho da maioria das
empresas baseiam-se na melhoria dos processo<iopara ja existentes, diferindo
assim doBalanced Scorecardjue se baseia na definicdo do conjunto de valpues
completam 0s processos internos, a comecar petegso de inovacao, que consiste na
identificacdo das necessidades dos clientes, gegms actuais ou futuras, no
desenvolvimento de novas solugdes para essas itlackess passando pelo processo de
operacgOes, caracterizado pela prestacdo de seaacogente, e por fim o servico pos-
venda, que completa o propdsito proporcionado palodutos e servicos da empresa.
Também segundo os autores, 0 processo de inovag&osér considerado como um
elemento interno critico do processo de criacaeatta, e ndo como elemento de apoio.
Para Kaplan e Norton (1997), o processo de inovac@o onda longa da criagdo de
valor”, ou seja, um ciclo de longa duracéo durantgial a empresa ou organizacao cria
valor, projecta e desenvolve novos produtos ou@es\que lhe permitem atingir novos

mercados e clientes e satisfazer as necessidaolesivws dos clientes.

Por sua vez, os processos de operacfes sao dsfpeths autores como a “onda curta
da criacao de valor”, na qual as empresas oferemaErclientes e mercado produtos e
servicos ja existentes. Este processo tem inicamadm um determinado cliente faz um
pedido, e termina quando o produto ou prestacdoselwico € entregue. Essas
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operacgles, pela caracteristica intrinseca de sexgetitivas, permitem a utilizacdo de
técnicas de administracdo cientifica para contrelamelhorar o recebimento e o
processamento dos pedidos dos clientes e os poscdsssuprimentos, producdo e

entrega.

Figura 10 — Processos internos de negocio: Cageiabbr Genérica

Processo Servigo

Processo de Inovagdo Processo Operacional )
Pés-Venda

Identificagdo d.
ent |.cagao as Andlise do Criagdo de
necessidades do

Mercado Produtos/Servigos Produtivo Distribui¢do

Cliente Cliente

Satisfa¢do das
Processo Processo . ) .
Servigos ao Cliente Necessidades do

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.96)

3.4.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Nesta perspectiva, serdo definidos os objectivosetagdo a “infra-estrutura” na area
da formacdo das pessoas, que a empresa necessitaopgeguir executar 0S seus
objectivos e alcancar as metas a que se propoe.

Como ja foi referido, os sistemas de medicao tradas, na sua maioria, avaliam o
desempenho sob uma optica financeira de curto p@zgue consequentemente se
traduz numa reducédo dos investimentos destinadoauatento da capacidade dos
funcionarios, sistemas e processos organizacionaignedida em séo considerados
despesas do exercicio, repercutindo-se esse factormia negativa nos resultados da
empresa. Por outro lado, a decisdo de néo investilesenvolvimento das capacidades

internas (pessoal) podera trazer consequénciasggpara a empresa, a longo prazo.

Distinguem-se trés categorias principais para aspeetiva de aprendizagem e
crescimento:

1) Capacidade dos Trabalhadores

No passado, quando a producdo em série estavarentifescimento, na era industrial,
os trabalhadores das grandes empresas tinhamhivabaljas tarefas eram altamente
repetitivas, ndo se fazendo sentir, por isso, @ssdade de investir na formacao dos

trabalhadores. Nos tempos actuais, a realidade unuadasticamente, os trabalhos
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repetitivos e sistémicos sdo agora realizados qdoots” e 0s servigos estdo cada vez
mais ao dispor dos utentes por meio de avancadisnss de informacdo e
comunicacao. Na situacao actual, os funcionariesegtéilo em contacto com os clientes
€ com 0s processos internos exercem um papel flexdahma concepcéo de ideias que
permitem melhorar o processo de evolugéo da orgegée

As medidas essenciais de resultado para os funmsrsiio:

a) Satisfacdo dos funcionérios — é condicdo deadevmportancia para o aumento da
produtividade e da melhoria da qualidade dos sesvicestados. A medicao do nivel de
satisfacdo dos funcionarios normalmente é feitampeio de pesquisas e sistemas de
avaliacdo de desempenho;

b) Retengdo dos funcionarios — normalmente medittanptatividade de trabalhadores

com um papel importante nas organizagoes;

c) Produtividade dos funcionarios — traduz-se pekultado da elevacdo do nivel de

habilidade dos funcionarios, pela inovacéo, pelthana dos processos internos e pela

satisfacdo dos clientes.

2) Capacidade dos Sistemas de Informacéao

A criacdo de bases de dados fidedignas com infd@resagiteis sobre os clientes,
processos internos e finangas é uma condicao bdaieaque a empresa possa agir de
encontro as necessidades dos clientes. Obviameais, medidas implicam

investimentos nem sempre com retorno a curto prazo.

3) Motivacao

Centra-se no ambiente organizacional para a métivaca iniciativa dos funcionarios,
partindo do pressuposto de que, para contribuia @arsucesso organizacional, 0s
funcionarios devem estar em consenso e motivadagirano melhor interesse da

empresa, de acordo com as estratégias que esta segu
Kaplan e Norton (1997) evidenciam que existem muiémos medidas disponiveis para

a perspectiva de aprendizagem e crescimento, emgacelas outras perspectivas. Tal

facto demonstra que as empresas tém vindo a igaarsdicdo desses resultados, ndo
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definindo objectivos no sentido de motivar e mawoemelhorar o grau de satisfacao

dos trabalhadores.

Os objectivos a atingir sado definidos para cada dasaquatro perspectivas definidas.
Estes objectivos sdo definidos pelos gestoresginmacdo, em funcdo do seu ambito.
Por exemplo, uma organizacdo para fins humanitdi@o& certamente objectivos
diferentes de uma organizacdo empresarial ou indudmporta ainda referir que os

referidos objectivos tém em conta a estratégiattapela organizacéo.

Resumo de alguns dos objectivos associados asmtésrestratégias:

Perspectiva Financeira

- Melhorar rendibilidade

- Reduzir Custos

Perspectiva do Cliente

- Reduzir prazos de entrega

- Fidelizar Clientes

- Melhorar as vendas

Perspectiva dos Processos

- Melhorar servigo Pés-venda

- Aumentar Produtividade

- Reforcar imagem

- Aumentar quota de mercado
Perspectiva da Formagao e Crescimento
- Satisfagédo dos funcionarios

- Melhorar qualifica¢cdes dos funcionarios

- Melhorar infra-estrutura tecnolégica
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Figura 11 — Mapa estratégico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.66)

Podemos também afirmar que o numero de perspeat@&asé fixo, podendo uma
organizacdo definir um numero de perspectivas afifes. No entanto, segundo o0s
autores do modelo, as apresentadas deverdo sgesids para abarcar o0 maior niumero
de organizagcdes como um todo, contemplando osegdes de todos @sakeholders
(Kaplan e Norton, 1996). Existem exemplos quer denemto do numero de
perspectivas, como por exemplo “empregados” e “ottpana sociedade”, quer de

diminuicdo do numero de perspectivas.

Os objectivos e medidas definidos para cada pedrgpemdo podem atingir
separadamente 0 objectivo essenciaBdtanced Scorecardjue é o de comunicar a
estratégia empresarial para todos os niveis daniaeggio. E importante a necessidade
de se integrarem tais perspectivas, pois, de foooatraria, os individuos e
departamentos podem até optimizar o seu desempktdab, mas nao estardo
efectivamente a contribuir para que a empresa @cas seus objectivos estratégicos.
Kaplan e Norton (1997) apresentam trés principios germitem a integracdo do

Balanced Scorecard estratégia empresarial:
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1) RelagOes de causa e efeito — 0os objectivos &dasedefinidos para cada perspectiva
devem estar integrados por meio de uma relacdaukace efeito. Durante a definicdo
desses objectivos e medidas, sdo ja criadas itgpliente tais relacdes, visto que o0s
objectivos e medidas da perspectiva dos clientesds&dinidos de acordo com os

objectivos e medidas da perspectiva financeiraylpsctivos e medidas da perspectiva
dos processos internos com base nos objectivosiglaseda perspectiva dos clientes; e
os da perspectiva de aprendizagem e crescimentobase nos objectivos e medidas

dos processos internos;

2) Resultados e vectores de desempenho Balanced Scorecardleve ser uma
combinacdo de medidas de resultadagging indicator$ e vectores de desempenho
(leading indicatory. Os vectores de desempenho definem a forma cemesnltados
serdo alcancados e indicam se a implementacaot@d@égia estq a ocorrer de forma
correcta. Da mesma forma, os vectores de desempeedessitam das medidas de
resultados para verificar se as accdes realizadtas perspectiva estéo a ter efeito nas

outras perspectivas;

3) Relacédo com os factores financeiros Batanced Scorecardeve enfatizar bem os

resultados financeiros.

3.5 Indicadores

Cada objectivo € quantificado por um conjunto deicadores ponderados. Sendo

assim, torna-se necessario saber que: “o que poaeeslido pode ser gerido”.

Os indicadores, sdo normalmente designadoKpds (Key Performance Indicatoys

e, permitem-nos quantificar (medir) determinadostdiges da organizacdo. Existem
KPI's de ordem crescente e de ordem decrescente. Oslel® @rescente devem ser
tanto maiores quanto possivel, enquanto que osddnodecrescente devem ser tanto
menores quanto possivel. Alguns exemplos de indread sdo a “Margem de
Contribuicdo Residual” como um indicador de ordesscente e o “Prazo de Entrega”

como um indicador de ordem decrescente.
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3.6 Apreciacéo Critica doBalanced Scorecard

3.6.1 Principais Vantagens da Metodologia dBalanced Scorecard

Uma das vantagens mais evidente88€&¢€ a visao abrangente e sistémica que oferece
acerca das organizacdes. Isto porque permite daedal global do desempenho
organizacional, a integracdo de objectivos de certtongo prazo, bem como a
integracdo de indicadores financeiros e néo finewveee ainda da Optica interna e

externa da organizagao.

Outra das grandes vantagens do método é o factmruituir uma ferramenta que
permite distribuir os diferentes recursos das esgzrem fungdo das iniciativas tomadas

e ainda dos sectores mais carenciados.

Também a forma como sintetiza as diversas realddaden documento de leitura
simples, possibilitando uma leitura clara dos dbjes estratégicos das empresas e das
estratégias delineadas, assim como o seu acompanttas monitoriza¢cao no terreno
constitui uma vantagem importante &5C Este método foca-se nos esfor¢cos de
mudancas, pois se os indicadores indutores foremmeatamente identificados, os

investimentos e as iniciativas proporcionardo ssltados desejados.

Por ultimo, mas ndo menos importanteB®C permite uma aprendizagem organizada
ao nivel de topo. Através da construcao de relacéesa efeito entre os objectivos, a
empresa pode testar a sua estratégia em tempe radhptar-se a medida que vai
aprendendo.

3.6.2 Principais Criticas a MetodologiaBalanced Scorecard
A grande desvantagem do métdglmlanced Scorecargrende-se com a dificuldade da
sua aplicacéo, o que por vezes origina resultadosgrealistas. Esta questédo prende-se

essencialmente com a forma deficiente como é argdaia sua execucao e ainda com

0S requisitos comportamentais necessarios a quexaauta.
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Existem ainda algumas desvantagens como a faltainfiemacdo acerca da
concorréncia do mercado, inovacbes tecnologicas aouevolucdo do meio

organizacional.

3.6.3 Cuidados a ter na implementacéo dBalanced Scorecard

Apesar da metodologia ®SCcomportar enormes vantagens para 0os gestorea apar
organizacdes, nem todos os projectos de implem@EntdgsBSC sdo bem sucedidos,
facto que fica a dever-se sobretudo a problemastestis e & escolha de medidas
adequadas, mas também a problemas organizaciogaes; no processo de

desenvolvimento dBSG quer na forma como é utilizado.

Kaplan e Norton (2004) apresentam trés componeesssarias para que a execucao

da estratégia seja um sucesso.

Figura 12 — Componentes necessarias para a Exeda¢astratégia

Alcancar resultados = Descrever estratégia + Medir Estratégia + Gerir Estratégia

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.xiii)

A filosofia destas trés componentes apresentagusrges fundamentos:

* NA&o se consegue gerir 0 que nao se consegue medir
Na grande maioria das organizagfes os colaboradd@@sntendem a estratégia da
organizacdo e a gestdo de topo aplica pouco déesguo na discussdo da estratégia.
Deste modo, a dificuldade das organizacbes em melear o BSC advéem da
dificuldade de gerir a estratégia;

* Na&o ser consegue medir 0 que nao se consegue\t@scre
Um dos problemas existentes € a construcdoB8& com poucas medidas por
perspectiva, o que faz com que as empresas namaonsbter um equilibrio entre os
resultados que pretendem obter e os indicadoresledempenho desses mesmos
resultados. Por outro lado existe o oposto, oy sepresas que tém tantos indicadores

gue nem conseguem identificar os indicadores ostic
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As falhas na implementacdo 85Ctambém ocorrem quando a empresa e 0S Servigos
partiihados néo estdo alinhados com a estratégitaslempresas perdem o interesse
na implementacdo dBSCporque cada departamento ou unidade de negoG@a def

maneira diferente, sem nenhuma coordenac¢ao owdbgagm dBSCcorporativo.

Outro dos problemas surge no processo utilizada pamplementacdo d8SC Em
primeiro lugar, o desenvolvimento dBSC ndo deve ser delegado aos gestores
intermédios. Para que seja eficaz, tem de reflectirsdo estratégica dos gestores de
topo. Se estes néo liderarem o processo de imptag@EndoBSG é pouco provavel

gue o venham a adoptar como um importante procksgestao.

Contratar consultores inexperientes para implememt@BSCconstitui muitas vezes a
receita do fracasso, ou porque é a primeira vezgté# a trabalhar num projecto desta
dimenséao, ou porque utilizam medidas genéricasnigaese enquadram na realidade das

organizacoes.

Outro aspecto importante é o facto B&C ndo dever ser utilizado para pér em
funcionamento as melhores praticas utilizadas pelathores empresas pois cada
organizacao tem as suas especificidades. Assira,aragresa devera construir B8C

adaptado a sua realidade.

Existem também as organizacdes que trabalham tamipo e tdo intensamente para
conseguirem @SCideal que, quando pensam implementa-lo, ele gadetajustado. O
BSC devera ser dindmico, devendo ser revisto, avaledactualizado de forma a
reflectir novas realidades, sejam elas internasxéernas.
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4. DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO

Este capitulo tem por objectivo apresentar um nuotdgirico que agregue 0s conceitos
tedricos e as ferramentas de andlise relevantasopestudo e avaliagdo da formulacdo e
implementacgéo estratégica.

Na primeira fase do trabalho foi efectuada a revteérica, para podemos concluir que
a estratégia € um campo amplamente estudado evdbsdo, no entanto pode-se
também mencionar que da andlise efectuada deprsendé@o existirem verdades
absolutas nesta area de estudo. Nesta fase ddhtrafma decidido comecar por
conceitos que nos pareceram mais relevantes notcmbitrabalho que decidimos

desenvolver.

Seguidamente, e de forma a compreender o desemerito do pensamento
estratégico, foram apresentadas as diferentesassqole dominaram a evolucédo da

estratégia enquanto campo de estudo.

Por fim, decidimos apresentar o modelo escolhida paformulacdo e implementacéo
estratégica, o qual foi também alvo de comparaigiesaos outros modeloBalanced

Scorecard

As ferramentas de analise seleccionadas para egtrt® foram as consideradas as
mais relevantes para a compreensao do mesmo. [$éntd visto a area de analise ser
tdo abrangente, é possivel considerar que a almrdpgderia ter sido efectuada noutro

sentido, sem que por isso fosse considerada menexia.

Tendo em conta as ferramentas de analise seledeisnai iniciado o desenvolvimento
do caso pela analise das cinco forcas competitleadlichael Porter, da analise da
cadeia de valor e da analiS8WOT Seguidamente, foram seleccionados os conceitos
subjacentes ao modelo de formulacdo e implementegfiatégica desenvolvido por
Kaplan e Norton. Sao elas a visdo, a missao, asesk os objectivos estratégicos. O

processo de implementacdo estratégico desenvolae-sego de quatro perspectivas,
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gue por sua vez dado origem ao mapa estratégicanEéira, Clientes, Processos

Internos e Aprendizagem e crescimento).
Identificadas as ferramentas de andlise e os peigiconceitos tedricos, é chegada a
altura de apresentar o modelo teérico que justdidgaterliga os diferentes conceitos,

ilustrados na Figura 13.

Figura 13 — Modelo tedrico da formulacéo e impletagdio estratégica
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5. DESCRICAO E APRESENTACAO DA EMPRESA

5.1 Apresentacdo da Empresa

5.1.1 Introducgao

Antes de avancarmos para a parte de formulacaatégtrta e aplicacdo pratica, sera
efectuada uma breve apresentacdo da empresa quabgsto do estudo de caso, para
gue possamos ter um enquadramento geral, entereleoma sua actividade e o seu

modo de funcionamento.

5.1.2 Evolucao Histoérica

A Octal TV iniciou a sua actividade em 2000. E uemapresa inserida no sector das
telecomunicacdes, direccionada para a Categoreviéb Digital, tendo por objectivo
o desenvolvimento, fabrico e comercializagédo depantfolio de produtos e servigos
nesta area. A Octal TV era nesta altura a primsingresa portuguesa a desenvolver

solucdes nesta area de actividade, sendo até liojea

Estrategicamente inicia a sua actividade atravésedenvolvimento de uma plataforma
pioneira deHardware e Software O projecto era inovador e extremamente ambicioso,
tendo como objectivo inicial o mercado nacionalsi@ema resultante do projecto,
baseado na plataforma Microsoft TV desenvolvida g@ttal TV, foi o Unico a nivel

mundial a atingir um estado de comercializagao.

Apoés aproximadamente dois anos de desenvolvimenpopduto IDTV estava pronto
para a fase de comercializacdo em Portugal, teowho cliente a TV Cabo Portugal. O
servigo oferecido pela TV Cabo aos seus clienté&z@dores finais) era mundialmente
inovador, disponibilizando um leque de funcionaligla que até entdo apenas existiam
em conceito tedrico, sendo materializado no equgmaoterminaSet-Top-BoXSTB.
Contudo, apés dois anos de comercializagdo, a Bbftralesinvestiu na solucéo para
DVB por falta de clientes a nivel mundial (a TV Gabontinuava a ser a maior
referéncia). O elevado custo dos equipamentos naisi(as necessidades de

48



Implementagdo Estratégica e Performance Organizacional — Octal TV Q BUSINESS SCHOOL

processamento colocavam o pre¢o no patamaP@gstornando dificil a massificagéo
do servico) e a existéncia de alguma instabilides®ciada a “juventude” do servico,

foram as principais causas deste facto.

Ainda em 2000, no 2° semestre, poucos meses apé&dmdo projecto IDTV, iniciou-
se em paralelo o desenvolvimento de uma vers&etd op-Box (STB)e baixo custo
para recepcao de sinal digital via Cabo e Satélite.

Paralelamente, a empresa efectua parcerias intenag; nomeadamente com uma
empresa Aleméa (Technotrend AG) especializada nendetvimento de produtos com a
tecnologia utilizada pela Octal TV. Esta parceii@d como objectivo principal o
aproveitamento de sinergias tecnologicas.

Nesse mesmo periodo, mais duas parceiras estedgiam estabelecidas:

1) Katek AG (Alemanha) — industrializacao e fabmzoplaca principal

2) Molding, Plasticos de Injeccdo, SA (Portugal)cencepcédo, desenvolvimento,
prototipagem, industrializacdo e fabrico da caixéemor (housing do equipamento
(STB)

Por ultimo, foi estabelecida uma parceria com arélgra a componente de acesso
condicional (funcéo critica em ofertas de televis@osubscricao).

Em Dezembro de 2001, depois de um ano e meio dendasimento, a TV Cabo
Portugal assumiu o papel de primeiro cliente nésta, encontrando-se em condi¢des
de comercializar aquele que seria 0 primeiro equgrdo STB Satélite (DVB-S)
desenvolvido em Portugal, seguido 4 meses depoisaquele que seria 0 primeiro
equipament&TB Cabo (DVB-C).

A Octal TV vendeu a TV Cabo Portugal de Dezembr612@ 2008 um total de
1.498.797 unidades @&et-Top-Box

Vendas (Qtd)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Total
Set-Top Box DVB-S  6.092 89.238 80.390 98.424 170.494 137.963 110.200 14.500 707.301
Set-Top Box DVB-C 963  47.714 89.815 293.913 195.921 138.120 25.050 791.496
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Até 2007 a TV Cabo foi o principal cliente da Octd, a partir de 2007 o principal

cliente passou a ser a PT Comunicacoes.

A empresa assumiu-se, desde o inicio, como falidada equipamentddet-Top-Boxe
fornecedor de produtos e servigos associados. Augdm verificada no mercado
colocou novos problemas, cuja resolucéo obrigossampc¢ao de novos pressupostos e
a mudanca do desenho organizacional, com o objedBvpreparar a empresa para 0s
anos seguintes. Actualmente o0 posicionamento adsun&d@ mais abrangente,
direccionado para uma logica de fornecimento decSels tecnoldgicas no sector das

telecomunicacdes, particularmente na categoriaetkvisao Digital.
5.1.3 A estrutura accionista

Actualmente a Octal TV é participada a 100% (daewnte e indirectamente) pela
Novabase, SGPS. A sua actual estrutura acciomistnhsolidada em meados de 2007
com a aquisicdo de 20% a PT Multimédia, que detanparticipacdo desde o inicio da
empresa. Assim o quadro actual de participac6ededimido na Figura 14.

Figura 14 — Mapa da actual estrutura accionistaatal TV

Novabase S.G.P.S., S.A.

| 100% | 100%
TV Lab, S.A. Novabase Interactive TV, SGPS,
S.A.
80%
20%
% Octal TV, SA

Fonte: Octal TV
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5.1.4 Estrutura Organizacional

Actualmente a Octal TV possui quatro grandes &leasegocio da empresagdelivery
de STB de fornecedores terceiroblelp-Desk técnico, Instalacdo e manutencdo de
terminais Head-End e servicos de Consultoria na é&rea da TelevisdoitaDig
Adicionalmente existem trés areas na estruturanorgtiva: a de Investigacao e
Desenvolvimento, as Operacfes e recentemente andoienal. A estrutura

organizativa da empresa é a apresentada na Figuaddixo.

Figura 15 — Estrutura organizativa da Empresa

~

J Direccéo Geral

[ | 1 1
~ ~ N

Areas
Negécio

Mercados
Internacionais

1&D Operacdes

oy oy . _4 . -

Fonte: Octal TV

De salientar que todos 0s outros departamentomi@aise para 0 funcionamento da
empresa, como é o caso da toda a Area Financewatdlilidade, Assessoria
Financeira, Tesouraria, etc), do Marketing e daliQade, sdo “fornecidos” pela area de
servigos partilhados da Novabase.

5.1.5 Actividade Econdmica e Financeira

A Octal TV tem apresentado um desempenho de vesmdsngo dos ultimos cinco
anos de acordo com as necessidades do mercadpel@slares na area da Televisao
Digital. Assim se explicam as variacdes ao longstel@eriodo. O pico de vendas
atingido em 2005, fica a dever-se devido a massiioc da Televisdo Digital por Cabo
em Portugal.
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Grafico 1 — Volume de Negécios (Valores em milhateguros)
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Fonte: Octal TV

Os Resultados Liquidos da empresa, sdo tambémqassa das necessidades dos

operadores na area da Televisdo Digital, assim aerarontecimentos nao recorrentes

durante o ano de 2005 e 2006 (directamente relagasncom o abortar do projecto

IDTV).

Grafico 2 — Resultados Liquidos e Resultados Opmrais (Valores em milhares de

euros)
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Fonte: Octal TV

5.1.6 Recursos Humanos

O numero médio de colaboradores da Octal TV em 288#®ndeu a 224. A sua

distribuicdo é de cerca de 10% para a area detigagedo e Desenvolvimento, 2% para

a area das Operacfes sendo o remanescente pas@iercial eelivery dos quais

cerca de 95% para a geografia nacional.
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O aumento significativo esta directamente relacloneom o facto de o numero de
colaboradores relacionados cdtelp-Desktécnico ter aumentado significativamente

nos ultimos 5 anos (aumento de cerca de 100 cadbras).

Grafico 3 — Numero médio de colaboradores

224
210
184
131
92 ||I

2004 2005 2006 2007 2008

Fonte: Octal TV

5.2 Anélise externa e interna

Neste ponto serdo efectuadas as analises ao matvemte assim como uma analise

interna da empresa.

5.2.1 Analise Externa

5.2.1.1 As cinco forcas de Michael Porter no mercaddos equipamentoset-

Top-Box

Como foi abordado anteriormente, para medir a tirdade de determinada industria,

Porter apresentou as cinco forcas competitivasdgiierminam a capacidade que as
empresas tém para obter rentabilidades acima demiédector em que operam.

Assim foi efectuada uma analise tendo por basenasstielo aplicado no mercado dos

equipamentos dSet-Top-Box

53



Implementagdo Estratégica e Performance Organizacional — Octal TV Q BUSINESS SCHOOL

Figura 16 — As cinco Forcas de Porter no mercadeedaipamentos STB
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Fonte: Octal TV

Numa analise o modelo das cinco forgcas competitieaBorter, ilustrado na Figura 16,
pode concluir-se que no mercado dos equipameil@as maiores forcas sdo o poder
negocial dos clientes e a rivalidade entre compedgl Estas devem-se essencialmente
ao numero reduzido de clientes nesta area (darsitm asn poder significativo aos que
existem, que sdo essencialmente dois operadoresPamugal) e ao facto dos
concorrentes existentes serem multinacionais ingeéadas em varios mercados
internacionais, ou seja empresas de maior dimengée, possuem uma grande

flexibilidade ao nivel do pre¢o dos seus produtos.

O poder negocial dos fornecedores pode ser fartgu¢ estes influenciam as datas de
entrega e tém condi¢cdes de pagamento agressivasntisnto, este também pode ser
fraco, pois 0 niamero quer de fabricantes quer deet®dores de componentes é

elevado.
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No que respeita aos produtos substitutos e ameacasvas entradas, estes sdo
considerados fracos, pois actualmente ndo exist@mdufps substitutos e existem

factores como o alto investimento em I1&D que cotoahficuldades a novas entradas.
5.2.2 Andlise Interna
5.2.2.1 Andlise da Cadeia de Valor da Octal TV
Tal como foi abordamos anteriormente (Capitulo®)nodelo da Cadeia de Valor
consiste em dividir 0 negocio da empresa num coojae actividades relativas a
empresa, ordenadas de uma forma coerente, sendoadaeuma delas tem potencial

para influenciar o custo ou os beneficios em terdeodiferenciacao.

Figura 17 — Cadeia de Valor da Octal TV
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Fonte: Octal TV

Actividades de Negécio
Comercial
- Gestéo eficaz da carteira de encomendas
- Politica de Marketing pouco agressiva
Concepcao
- Capacidade técnica de desenvolver solucdes
- Factor diferenciacéo

Compras e Logistica Interna
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- Negociacdo com Fornecedores agressiva
- Gestéo de stocks
Operacoes
- Indefinicdo dos processos
- Capacidade de gestao de imprevistos
Delivery
- Capacidade de cumprir compromissos assumidos
- Poucos recursos
Cobrancas
- PMR elevado

- Recurso interno 100% alocado a este assunto

Actividades de Suporte
Gestéo Geral
- Autonomia elevada
- Conhecimento do negdcio
Investigagéo & Desenvolvimento
- Equipa competente e com experiéncia
- Necessidade de organizacao
- Pouca aderéncia a processos
- Mais resolucao de problemas do que criagdo desprodutos
Servicos
- Ligados ao produto
- Orientados para o cliente
Pds-Venda
- Orientacao pouco efectiva para esta actividade

Servicos Partilhados Novabase

- Estes servigos incluem toda a area financeiratgbdidade, Contas Correntes,

Assessoria Financeira, Tesouraria), Servi¢cos dwsdiRecursos Humanos, Qualidade e

Sistemas de Informacdo. Como estes servicos perteaos Servicos Partilhados da

Novabase, a Octal TV consegue ter alguma autonoangua utilizagdo. Estes servicos

podem ser considerados como um ponto forte, pamssaptam competéncidsyow-

how e recursos que geralmente uma Unica empresa sB0ip@or outro lado numa
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perspectiva menos positiva, temos o facto de sstes;os nao estarem 100% afectos a
esta empresa podendo por vezes, na sua ordemodegues, ndo colocar a Octal TV

em primeiro lugar na resolucdo dos seus problemas.

Através da decomposicdo apresentada acima, queeapmea cadeia de valor da Octal
TV, quer para as actividades do negocio (ou prais)p quer para as actividades de

suporte, foram ilustrados os pontos fortes e osmerecem ser alvo de melhoria.
Analisando continuamente a sua cadeia de valompresa podera aperfeicoa-la e
optimiza-la, verificando onde podera intervir noeqoconcerne as actividades, quer
sejam de negdcio quer sejam de suporte.

5.2.3 AnéliseSWOT da Octal TV

Os pontos fortes, os pontos fracos, as ameaca®goasinidades detectadas na Octal

TV estdo descritas em resumo, no modelo de arBW@Tapresentada na Figura 18.

Figura 18 — Analis&WOTda Octal TV

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
« Equipa de I&D e Formalizacao Planeamento Estratégico
« Fidelizacdo dos Clientes (Operadores) » Formalizacdo Processos
e Parcerias * Prazos de Recebimentos
e Flexibilidade e Histérico dos Resultados Liquidos
*  Know-how adquirido » Reduzida experiéncia internacional

* Integrada num grupo econémico com
dimenséo significativa

« Diversidade da oferta

« Diviséo interna por centros de
responsabilidade

« Inovacgéo de novos produtos

» Politica de incentivos

OPORTUNIDADES AMEACAS
e Clientes internacionais (Operadores) * Numero de clientes em Portugal
« Desenvolvimentos “a medida” por parte doss  Precos praticados pelos concorrentes (efeitp
clientes de escala)
e Suporte técnico especializado » Oferta da concorréncia (diversidade)
* Mercado de Licencas » Poder dos fornecedores
* Integracéo de equipamentos terminais » Ciclo de vida do produto

e Potencial de renovac¢do de produtos
e Televisao Digital Terrestre

Fonte: Octal TV
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Ao analisarmos os pontos fracos e as ameacasfidaddis na Octal TV a nivel interno
e externo, verificamos que a formalizacdo intermms grocessos e planeamento
estratégico sao o0s pontos fracos que podem seoradths com maior facilidade. No
entanto, a falta de experiéncia internacional stepbser colmatada com a inclusdo de
novos colaboradores com esse tipo de experiénai@ntQ as ameacas, as mais
importantes sdo o numero de clientes em Portugatipalmente os operadores, ja que
neste caso apenas trés clientes representam 98%6rdado, e o facto dos concorrentes
serem na sua maioria multinacionais de uma dimemnsdibo significativa. Assim
vemos como oportunidade a internacionalizacéo, @a@ntinuacdo do crescimento no

longo prazo.

Quanto aos pontos fortes, podemos considerar éifldade, a equipa de Investigacéo
e Desenvolvimento e a integracdo num grupo conmadgdimensado em Portugal, que
da a empresa suporte e estabilidade accionistangitpegque a gestdo da empresa se

concentre no desenvolvimento da sua actividade.

5.3 A Viséao, a Misséo, os Valores e as Linhas dei@rtacdo Estratégica

5.3.1 Visdo

A Octal TV definiu como Visao Apresentar solugcbes integradas e adequadas as

realidades do ecossistema digital

O enfoque e atencdo colocados na analise da ewollgdecossistema digital” em
ambientes domeésticos SOHO (small office/ home officg permite que a Octal TV
responda com solucdes integradas e adequadasad assume como protagonista o
cliente final e orienta a actuagdo da empresa mhidse da democratizagdo das

comunicacdes humanas.
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5.3.2 Missao

A Octal TV é um fornecedor de tecnologia para Tgifal, cuja misséo &lesenvolver
e comercializar produtos de elevada performance iabilidade, adequados as
necessidades dos diversos segmentos de mercadogs®arpservicos de elevada

qualidade, nas mais diversas tecnologias”

5.3.3 Os valores

Estes sdo os valores considerados para a Octal TV:

- Honestidade: responsabilidade e integridade deviazer parte do ADN da empresa;

- Confiancga: forte ligacdo com clientes e forneceslp

- Inovacéao: Criatividade e diferenciacdo permiteme @ empresa tenha o seu futuro
assegurado;

- Desenvolvimento interno: a empresa sO se desems# 0S seus colaboradores se

desenvolverem.

5.3.4 Linhas de Orientacao Estratégica

Em consonancia com a Visao e a Missdo da emprdsstratégia da empresa consiste

em:

- Cimentar os clientes actuais e aumentar as veraagercado internacional:

Sendo este um mercado onde os clientes finais geesmsao os Operadores, a
empresa tem especial atencdo a relacdo que tenosarientes, pois a dependéncia
destes € grande, uma forma que a empresa temrdpasiar este factor € apostar na

internacionalizacdo, neste caso, América Latinég A€uropa;

- Diversificagcao do portfélio produtos/servigos:
A aposta na diversificacdo do portfélio de prodigesvicos da empresa permite
0 aumento da penetracdo nos clientes actuais, aam@amumero de clientes, assim

como aumentar a rendibilidade e as vendas;
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- Alteragéo de abordagem ao mercado de fabricaimi@meacedor de tecnologia:
A empresa entende que devera passar a posicionasrse fornecedor de
tecnologia par&et-Top-Boxdeixando para tras o posicionamento de fabricamide a

concorréncia é maior e destruidora de valor;

- Desenvolvimento de parcerias (estratégicas, tégimas, complementares,
associativas):

Em qualquer actividade econdmica, o estabelecon@atparceiras é um factor
critico de sucesso para a organizacdo empreshidaindustria das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao (TIC), particularmenteector das telecomunicacdes, esse
corolario assume uma importancia extrema. A carestolha dos parceiros, determina
nao soO o resultado positivo no desempenho dossdisearojectos (a curto prazo), mas
também a continuidade do negdcio (a longo prazo).

5.4 Sumario e Conclusoes

Com base no que foi apresentado neste capitularmsdeonsiderar que esta empresa
apresenta uma base de investigacado e desenvoleiralsvada, estando inserida num
mercado especifico, quer a nivel de tecnologiar geeclientes e produtos. Sendo
criada ha cerca de 8 anos, podemos considerar igda ae encontra em fase de
crescimento e desenvolvimento. Devido & sua es&ru@ccionista, encontra-se
relativamente “protegida”, mas apresenta uma ekeexgposicdo ao chamado “choque
tecnoldgico”, que neste sector acontece com umacidalde assinalavel. Apresenta
como principais concorrentes, na sua maior are#tjmacionais de referéncia como a

Philips, Motorola e Cisco.

Prestando atencdo a anal®&/OT podemos verificar que a empresa apresenta pontos
fortes importantes, como a flexibilidade e diveasid de produtos, e um conjunto
oportunidades interessantes, como a TelevisdoadDib#rrestre e a internacionalizacao

noutros mercados fora Europa.
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A titulo de concluséo deste capitulo, sera efectusna apresentacdo da Visédo, Missdo
e Linhas de Orientacdo Estratégia, ja que estastitteem as direc¢des para as quais a

empresa quer caminhar no futuro.
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6. DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD PARA A
EMPRESA

6.1 Introducéo

Com base no trabalho desenvolvido nos capitulosriargs, neste capitulo vai ser

apresentada a definicdo de Balanced Scorecargdara a Octal TV.

6.2 As principais perspectivas de gestao

6.2.1 Perspectiva Financeira

1- Crescimento das vendas com aumento das margens

Este objectivo seria atingido com o aumentopdeatfolio de clientes conjugando
com a manutencado dos actuais. O crescimento desmbieotes passa por aumentar
0S existentes em Portugal, assim como a apostanteanacionalizacdo, para
aumentar o numero de novos clientes. Quanto aoraondas margens, este seria
conseguido com aperfeicoamentos, nomeadamente \ab add concepcdo do
produto, novos posicionamentos na cadeia de vl ,permitiriam a empresa ser
fornecedor de solu¢cdes mais completas do que awaét. Seriam métricas como

os Resultados Operacionais as que seriam privilagia

2- Optimizacao dos custos operacionais
A Optimizacdo dos custos operacionais devera stx &ravés da deteccdo de
pontos de sinergias entre as diferentes areasgiwinee areas da organizagdo, num

cenario de crescimento. Esta optimizacao € denalaida Economia de Escala.

3- Utilizag&o de activos mais eficiente

A empresa estd a colocar um grande enfoque nasdgeeselacionadas com a
melhoria do seu activo circulante e das suas nedeeles de fundo de maneio.
Assim sendo, tem como objectivo uma melhor gest#exXisténcias, com novos
tipos de negdcio (sem necessidade de investimemexesténcias) e por uma gestdo

activa dos prazos médios de recebimentos e pagasnent
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6.2.2 Perspectiva do Cliente

1- Crescer em novos segmentos e diversifigaortfolio de produtos

Para continuar a crescer de uma forma sa a empeesade alavancar esses
crescimento no seu actual conhecimento, tentandeensielvé-lo em novos

segmentos, assim como esta na direccdo da dicaggibh do seu portfélio de
produtos, podendo para além de potenciar o aundagomargens ter um maior

numero de clientes;

2- Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes eifiddbs
A manutencdo das margens, assim como a possitglidadser seleccionado para
um maior numero de projectos e com maior rentadukg € alcancada através da

gestao das relacdes comerciais com os clientes;

3- Capturar projectos que acrescentem maior valorgemchentes

Com recurso ao departamento de Investigacéo e {J@sanento em conjunto com
as areas de negocio, a empresa devera tentampobjectos que sejam considerados
“core” para os seus clientes. Deste modo a empresa astaubir’ na cadeia de

valor, sendo estes 0s projectos que acarretam mai@em e maior dependéncia.
4- Aumentar o valor médio por projecto
Através da focalizacdo das areas de negocio papaogectos de maior dimenséao,

verifica-se um aumento da rentabilidade, devidardniiicdo do custo por projecto

(Economia de Escala).

6.2.3 Perspectiva dos Processos

1- Capacidade de identificar/antecipar novos projegtegocios)
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Ser capaz de identificar novos negdocios com umquedia proposi¢ao de valor para
o0 tipo de projectos que se pretende alcancar, gaemtir a sustentabilidade futura

da empresa;

2- Melhoria da actividade logistica e cadeia de abamtto
Melhoria das actividades da logistica, com o e$abmento de relacbes mais
eficientes com fornecedores chave e toda a cadeddakstecimento, nomeadamente

através do estabelecimento de parcerias clienefedor;

3- Melhorias de processos

Continuar a prosseguir com a melhoria de processmseadamente atraves de
melhorias nas capacidades em engenharia de precesste engenharia de
concepgao. Os processos interferem com aspectdarantais, tais como, redugao

de tempo, racionalizacdo de processos e desenwsitande produto;

4- Optimizar eficiéncia das operagdes internas

Ao optimizar a eficiéncia das operagfes internadosdetectados e aproveitados
pontos de sinergias entre as diferentes areas giécine assim como entre 0s
diversos departamentos. Mediante a optimizacaofid&€reia das operacdes, a

empresa estara simultaneamente a optimizar osgstes operacionais;

5- Melhorar os processos de cobrancas

Muito embora a Tesouraria pertenca aos servicosaiema Novabase, em que se
inclui o departamento de cobrangas, a Octal TVfadma a optimizar os seus
recebimentos de clientes, devera melhorar o sexegso de cobranca através de um

maior empenho das areas de negodcio de forma analimicausa do ndo pagamento.
6.2.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

1- Motivacgao e cultura organizacional

E necessario envolver os colaboradores no senédoadilha de projecto comum

para o futuro da organizacdo, o que so sera coilgemediante formacgéo continua

no ambito dos valores da organizacdo. Por estevonodi também dada grande
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importancia a existéncia de um modelo de avaliggdperformance individual com

um sistema de incentivos variaveis;

2- Fomentar o desenvolvimento continuo dos colaboesdor
Apostar no desenvolvimento continuo das capacidamtigiduais e profissionais
dos colaboradores para conseguir aumentar os dgas mle motivacdo e de

desempenho, enquadrado com as necessidades éstisatiEgempresa;

3- Desenvolvimento do mercado e dos clientes
Este tipo de desenvolvimento contribui para quenaresa esteja bem informada

sobre o0 que ocorre no mercado e por parte dogpsEggpais intervenientes.
6.3 ldentificacdo das relagbes causa-efeito
Tendo como base a Visdo, a Missdo e a Estratégiang@esa e 0s objectivos
estratégicos, foram identificadas as relagfes eaigstm e seguidamente, seleccionados
indicadores-chave que para cada perspectiva maltadiam a performance da empresa

e as respectivas metas a atingir.

E apresentado na Figura 19 o mapa estratégicoasdinhas de orientacio estratégica
no topo, e 0s respectivos objectivos estratégiaos gada uma das quatro perspectivas.
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Figura 19 — Mapa estratégico Octal TV (Causa-€efeito
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6.4 Seleccao dos indicadores

Crescimento das vendas
comaumento das
margens

Crescer em novos
segmentos e diversificar
o portfélio de produtos

Capacidade de
identificar/antecipar novos
projectos (negdcios)

Desenvolvimento do
mercado e dos clientes

Capturar projectos que
acrescentem maior valor
para os clientes

Melhorar os processos de
cobrangas

Utilizagdo de activos mais
eficiente

Aumentar o nivel de

satisfagdo dos clientes e

Melhorias de processos

Fomentar o
desenvolvimento continuo
dos colaboradores

fideliza-los

Cada objectivo estratégico deve ser medido por umwaoios indicadores para os quais

sao definidas metas. Cada objectivo € monitorizdcvés de indicadores, que deverao

ser acompanhados aquando da implementacdo esteatégisentido de avaliar o grau

de concretizagdo de cada objectivo.

Assim, para finalizar o processo, foram selecciosams indicadores-chave que seréo

utilizados para os objectivos, bem como os métddasalculo e as metas a atingir.
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Quadro 1 — Objectivos, Indicadores-Chave, Modo élelo e Metas

Perspectiva Objectivos Indicador-Chave| Modo de Céldo Meta
Financeira - Crescimento das| - Resultados - Resultados antes - Atingir
vendas com Operacionais de juros e Resultados
aumento das amortizacfes Operacionais de €
margens 1,5 Milhdes
- Volume de - Vendas e - Atingir volume
negocios (por prestacdes de de negocios de €
geografia) servicos (por 50 Milhdes
geografia)
- Optimizacéo dos | - Variacdo Custos| - Custos - Diminuir em 5%
custos operacionai$ operacionais Operacionais/VN
- Utilizac&o de - Activo - Indicador directo| - Diminuir para
activos de forma | Circulante do Balango cerca de € 25
mais eficiente MilhGes (2008 = €
30 Milhdes)
-NFM/VN - NFM/VN - Diminuir em 5%
Clientes - Crescer em novos- Numero de - N° de novos - Anualmente dois|
segmentos e novos produtos produtos novos produtos
diversificar o - Penetracdo em | - N° novos de - Anualmente dois
portfélio de novos segmentos| segmentos novos segmentos
produtos
- Aumentar o nivel | - indice de - Controlo de - Iniciar o

de satisfacé@o dos

clientes e fideliza-
los

- Aumentar o valor

médio por projecto

- Capturar projectos
gue acrescentem

maior valor para os

satisfacdo e
retencdo dos
clientes

- Valor médio por

projecto

5 - Horas de 1&D

reclamacdes

- Média dos

projectos

- N° de horas de

1&D

processo em 2009

- Aumentar em

5%

- Aumentar em
10%

clientes

Processos Interngs - Capacidade de| - N° de ideias - VN novos - Aumentar 5%
identificar/antecipar novas bem produtos / VN
Nnovos projectos sucedidas (novos | total

(negécios)

produtos/servicos
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- Optimizar
eficiéncia das

operacdes internas

- Melhorias de

processos

- Melhorar os
processos de

cobrancas

- Encomendas por

satisfazer

- N° de
colaboradores por|

operagao

- Nao

conformidades

- Prazo médio de

recebimentos

- N° de
encomendas por
satisfazer /
encomendas totais
-N° de
transaccdes / N°
de colaboradores
das operacdes

- % de ndo

conformidades

- Clientes /
Vendas Médias

tltimos 12m x 30

- Reduzir em 10%

- Reduzir em 10%

- Iniciar processo
em 2009

- Diminuir em 10

dias

Aprendizagem e

Crescimento

- Desenvolvimento
do mercado e dos

clientes

- Motivacédo e
cultura

organizacional

- Fomentar o
desenvolvimento
continuo dos

colaboradores

- Seminéarios
internos ou

externos
- indice de

satisfacdo dos

colaboradores

- Prémios

- Horas de

formacéo

- N° de horas que
os colaboradores

frequentam

-N° de
colaboradores
satisfeitos/Total
de colaboradores
(inquéritos)

- N° de prémios
atribuidos /Total
de colaboradores
- N° de horas de

formacéo

- Aumentar em
5%

- Aumentar em
20%

- Aumento em
10%

- Aumentar em
10%
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 Conclusodes

O presente trabalho pretendia analisar alguns dascigais temas ligados a
performance organizacional e a implementacdo datégia, separando a analise em

duas componentes: uma de natureza teorica e autrardécter pratico.

A revisao tedrica foi efectuada tendo por basegrésdes aspectos. O primeiro prende-
se com a introducao e definicdo dos principais ebos tedricos utilizados no ambito
da estratégia, sendo de destacar a missdo, ostiwiges recursos e a vantagem
competitiva. Em segundo lugar foi abordada a ed@mwp pensamento estratégico nos
altimos cerca de cinquenta anos, as suas contbésieo nivel dos seus modelos e
ferramentas de analise. Foi destacada a Escolaedenbo de onde surgiu a analise
SWOT a Escola do Planeamento, a Escola do Posiciotaraem a analise das cinco
forcas de Porter, a andlise da cadeia de valorestaatégicas genéricas, a Escola da
Aprendizagem e o conceito das estratégias emeggengeEscola dos Recursos que tem
como base a teoria de que a formulacdo estratégicara basear-se nos recursos e
capacidades da empresa, ndao descurando o quessefqgrasdela. Por ultimo, o terceiro
aspecto, dedica-se a performance organizacionalguamse procedeu a uma analise
sobre as suas questbes fundamentais, centrada isnsigiemas de avaliacdo de
performance estratégicos de apoio a gestdo, tendorscedido a uma analise

comparativa entre 0S mesmos.

O modelo seleccionado, Balanced Scorecardoi objecto de andlise no capitulo
seguinte. Foi efectuado um estudo detalhado e epestas as suas principais

caracteristicas.
Apos a concluséo tedrica, foi elaborado um modsdoico, onde foram seleccionados e

organizados, tendo em conta a metodologia de inmgileagao estratégica referida, os

conceitos e ferramentas de andlise mais relevpateso este estudo.
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No seguimento das analises efectuadas anteriornm@otedeu-se a um estudo de caso
pratico de uma empresa para verificar de que magdieacdo do modelo seleccionado
poderia dinamizar e facilitar, de uma forma coerentonsistente, a implementacao da
estratégia. De inicio foi efectuada uma apreseatda@&mpresa, através de uma resenha
histérica, seguida de todo o processo de formulac@&oplementacdo estratégica. De
forma a obter éxito na componente pratica, erassac® de ter uma compreensao da
empresa em termos da sua estratégia, organizas@étema de gestdo bem como do
mercado onde opera. S6 desta forma é possivelafeatmapa estratégico de forma
correcta, nomeadamente as relacdes causa-efegosagu essenciais na definicdo do
Balanced Scorecardbem como na definicdo dos indicadores a utilikiasta optica o
objectivo do trabalho foi alcancado, pois foi peekestabelecer as relacbes de forma
uatil e sustentada, bem como concluir que as métetzancadas séo de facil utilizacéo e

obtencao.

Apoés a definicdo da aplicacdo @alanced Scorecarsha empresa, espera-se que a
aplicacao deste modelo de avaliacdo de performsgjeeum elemento essencial para
que a gestao da empresa transmita a toda a organjzde uma forma abrangente e
partiihada por todos, os objectivos definidos coistav a0 seu crescimento e
desenvolvimento. Adicionalmente, a definicdo peatolo modelo indicia que sera
possivel atingir e melhorar a consonancia nos tbgexe levar os colaboradores da

empresa a actuarem mais no interesse da empresa.

De forma a manter ou melhorar a sua posicdo cofivaetias empresas terdo de
substituir as ferramentas e mecanismos utilizadosng os or¢gamentos, o controlo
orcamental e a contabilidade de custos entre Qutyue no caso de tomada de decisbes
e controlo da implementacdo da estratégia defin@ita manifestamente insuficientes,
por um modelo como o definido. Isto passa por wtesia de avaliagdo da performance
a nivel organizacional, que motive e responsabilz® gestores e restantes

colaboradores, tendo por base uma linha orientadora

Foram estabelecidas as ligacGes entre a perforn@geaizacional e a estratégia, ou

seja foram cumpridos os objectivos a nivel tebaamnceptual, bem como ambito no
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estudo de caso, tendo sido explicitada a forma dochm 0 processo de implementacéo

da estratégia na empresa poderia ser conduzidarda fmais eficaz e eficiente.

7.2 Recomendacg®es, Limitagbes e Oportunidades de@stigacao futura

Depois da sintese de conclusdes mais relevantésbio do trabalho efectuado, séo
em seguida apresentadas algumas recomendacodstpera estudos ou para empresas

gue enfrentem este tipo de dificuldades e desafios.

Relativamente ao modelo tedrico, ndo é apresentmadquer recomendacao, isto
porque nao existe nenhuma forma rigida de implemgéot doBSChas empresas, ou

seja terdo de ser as préoprias empresas a defifima o seu préprio modelo, tendo em
conta as suas especificidades.

Relativamente ao tema pratico, as recomendacOesarpaspor, proceder a
implementacdo do modelo e verificar ao longo dopeimws resultados atingidos através
da eficacia dos procedimentos adoptados. Estesarddiveria ser complementada, com
a continuacao da monitorizacao e afinacao das@etacausa-efeito, pois elas séo parte
nuclear de todo o processo e podem certamente edboradas. A implementacao do
BSC sem que as relagdes causa-efeito sejam bem defiredidentificadas € um
exercicio que nao atinge os objectivos pretendidosdo permite uma adequada
implementacéo da estratégia empresarial assim odm@ermite a melhor performance

organizacional.

A analiseSWOT enquanto ferramenta de reflexdo sobre o estadalacfuturo de uma
organizacao, quer ao nivel interno e externo, dewbrigar a todos os colaboradores a
desenvolverem accdes concretas para a melhoridnoantlos pontos a melhorar
(pontos fracos). Para a concretizacdo dos objectiesiratégicos € necessario o
alinhamento e a focalizacdo de todos os colabogadpa organizagcédo, de forma a
compreenderem a estratégia e a visdo da mesma deslcdo especifica, 0s gestores

de topo deveréo considerar as opinides de todoslalsoradores da organizacao.
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Para os objectivos estratégicos serem alcancadosicétivas deverdo estar todas
orientadas para BSC A metodologia adoptada devera ser dinamica, @) danedida
que as envolventes internas e externas se vaaralternovos objectivos deverao ser

propostos, e novas metas e iniciativas devem $ieratbes.

No que concerne as limitacOes, estas decorrem aiglseante do factor humano, ou
seja as decisfes sédo influenciadas pelo investigaaocoloca sempre 0 seu julgamento
em qualquer decisdo. O préprio tema escolhido, ddevao facto de ser muito
abrangente, podera ter um grau elevado de subgErdiy na solugdo encontrada. Ainda
assim podemos identificar algumas limitacdes efipasj caso da confidencialidade de
alguns dados da empresa, a discussao dos objeest@degicos, assim como alguns
dos indicadores dBSC nao foram debatidos em pormenor com a Gestaoope dla
organizacao, devido ao facto de limitacdo de tepgva reunides. Como limitagdo mais
ampla, o facto de este ser um estudo para uma smpspecifica, ndo podendo ser

facilmente difundido para empresas do mesmo sector.

Poderdo ser efectuad®&SC departamentais caso se pretenda ter mais detathe,

entanto numa primeira fase recomenda-se que se patmBSCcorporativo.

Por ultimo recomenda-se que esta pesquisa segadigtoutras empresas portuguesas,
com o objectivo de se encontrarem semelhancas quaitam desenvolver uma
metodologia caracteristica da realidade das engrgmatuguesas, adaptando a

metodologia as especificidades das nossas empresas.
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